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Neste trabalho procura-se fazer uma abordagem de um importante tema dentro das 
organizações ao longo de sua história, a produtividade. A presente pesquisa teve como 
objetivo a caracterização dos impactos da educação corporativa em uma empresa de 
serviços. A pesquisa é do tipo exploratória-descritiva e procurou combinar aspectos da 
dimensão objetiva e subjetiva, sendo realizada em dois momentos. Primeiro, em 
fevereiro de 2002, buscou-se levantar o interesse dos funcionários de uma empresa 
prestadora de serviço por uma formação superior. Segundo, em janeiro de 2005, com a 
implantação de sua UNIVERSIDADE CORPORATIVA já com mais de 600 alunos, 
buscou-se de forma comparativa, analisar os resultados da produtividade do grupo 
participante do projeto em relação aos demais funcionários da empresa. A coleta de 
dados foi feita através do sistema de BI (Bussiness Inteligence) da própria empresa, a 
partir de um questionário proposto. Foi feita também uma resenha sobre o tema, foram 
destacados os pontos mais importantes, possibilitando a exploração e uma melhor 
compreensão da evolução das teorias administrativas, pedagógicas e psicológicas 
acerca do assunto abordado. Para fundamentação deste trabalho, foi necessária uma 
ampla pesquisa através de diversos autores, com formas variadas de abordar o 
assunto, e até mesmo, contribuições contraditórias, haja vista a evolução cronológica, 
principalmente , ao longo dos dois últimos séculos. Desta forma chegou-se a conclusões 
satisfatórias que refletem uma maneira de se ver o assunto, um jeito de compreender o 
que se quer transmitir, na tentativa de aumentar os conhecimentos que já se tem sobre 
produtividade, educação e motivação nas organizações, a partir de uma proposta de 
projeto socialmente responsável. 
 







This study aims to analyze an important approach present ever since in organizations: 
productivity. It aims to characterize the impacts of corporative education in a service 
organization. The research followed the criteria of explanatory-descriptive researches 
and aimed to combine the aspects of an objective/subjective dimension. It was done in 
two different moments. First, in February 2002, a survey aimed to find out the level of 
interest the employees of a service organization had in College Education. In January 
2005, after the implementation of the CORPORATIVE UNIVERSITY and 600 students, 
using a comparative form, the research analyzed the results of productivity of the group 
engaged in the project in relation to the other employees. The data collection was done 
through the BI system (Business Intelligence) of the organization, starting from a 
questionnaire. A report has been made on the theme, the most important topics were 
pointed out, enabling the exploration and a better comprehension of the evolution of 
management, educational and psychological theories that are pertinent to the topic. For 
the concretization of this study, it was necessary a large research on several authors, 
who have different forms of approach, presenting even contradictory contributions due 
to the chronological evolution, specially on the last two centuries. Thus, it was possible 
to come to satisfactory conclusions that reflect a way to face the topic, a way to 
comprehend what is necessary to be transmitted in a temptation to increase the 
knowledge on productivity, education and motivation in organizations, based on a 
socially responsible project proposal.     
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Diante do crescimento do setor de serviços na economia brasileira, 
atualmente representando mais de 60 % do PIB, e do baixo grau de escolaridade da 
população, menos de 8 anos de estudo em média, segundo o IBGE 2002, as 
empresas em geral, em especial as do setor terciário, buscam cada vez mais uma 
maior valorização do capital humano nas organizações. Apesar dos elevados índices 
de desemprego no país nas últimas duas décadas, acima de 10 %, em média, e em 
algumas capitais acima de 20 % na faixa etária entre 18 a 24 anos – São Paulo e 
Salvador em 2002 e 2003, muitos segmentos encontram uma escassez estrutural de 
profissionais capacitados. Para o setor de Telemarketing, responsável por mais 550 
mil empregos diretos no país, e maior empregador de jovens em busca do primeiro 
emprego, a falta de pessoas não é o único problema. Segundo a ABT (Associação 
Brasileira de Telemarketing), o setor possui uma rotatividade alta, em geral, 8 % ao 
mês. Isso significa que todos os meses, mais de 40 mil vagas são exclusivamente 
para reposição, enquanto 5 mil são efetivamente novos postos de trabalho. Mais de 
50% dos desligamentos são voluntários, ou seja, solicitados pelo próprio operador, 
sendo que, 70 % estão ligados à falta de perspectiva, desinteresse pela atividade e 
obtenção de um outro emprego com nível de estresse menor. 
 Segundo a própria ABT, nas centrais de atendimento a clientes, a atividade 
é tida como temporária, a carência de pessoas motivadas para atuação em times de 
frente é mais evidente e encontra-se refletida no decrescente índice de 
produtividade ao longo do tempo de permanência do colaborador na empresa, 
situação esta incompatível com o perfil da atividade de vendas. 
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Diante do grande contingente de operadores e com uma pirâmide, bastante 
achatada, o organograma das empresas de telemarketing, que geralmente possuem 
um supervisor para uma média de 20 operadores, tem sido um ambiente de pouca 
perspectiva de ascensão. O tempo médio de permanência de um operador de 
telemarketing nas empresas é de oito a 10 meses para as operações ativas, e de 
dois a três anos nas operações receptivas. A empresa estudada possui, até o 
presente momento, mais de 90 % de suas operações ativas, e o tempo médio de 
permanência de um operador na empresa antes do projeto já era de 18 meses. 
No intuito de resolver este problema, ou pelo menos amenizar seus efeitos, 
o presente estudo tem o objetivo de analisar o impacto da implantação na empresa 
de uma Universidade Corporativa que participe do empenho social de reduzir as 
desigualdades, utilizando como ferramenta a capacitação profissional e geração de 
renda, com benefícios diretos para a própria organização, considerando o aumento 
da motivação e perspectiva de futuro dos colaboradores, com o conseqüente 
alongamento da curva de produtividade dos operadores para 30 meses e da 
capacidade competitiva da empresa.  
As pressões do mercado forçam a mudança, tanto para as organizações 
quanto para os profissionais do setor, a fim de adaptarem-se a essa nova realidade 
competitiva. Para a organização mudança significa inovação: em gestão, em 
processos, em tecnologia e, principalmente, em pessoas. Para os profissionais, 
mudança significa Aperfeiçoamento Contínuo com Elevação da Empregabilidade.  
A solução é implantada na forma de uma Universidade Corporativa, com a 
função de desenvolvimento humano, juntamente com a integração desse enfoque 
aos processos que tratam do ciclo de vida do RH na empresa (recrutamento, 
seleção, treinamento profissional). 
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O modelo proposto, como será descrito nesse trabalho, proporciona 
vantagens para a organização em relação aos seus colaboradores, tanto sob o 
ponto de vista quantitativo (produtividade, rotatividade, entre outros) quanto 
qualitativo (aumento da motivação, perspectiva de futuro profissional e outros), além 
























1.1 ORGANIZAÇÃO DO DOCUMENTO 
Esta dissertação está organizada em duas grandes etapas, a revisão de 
literatura e o estudo de caso. 
Na revisão de literatura são discutidos os principais conceitos sobre 
educação, conhecimento, ambiente corporativo, produtividade, motivação, o 
processo de avaliação e como estes aspectos se manifestam no contexto 
organizacional, além de estratégias e metodologias para avaliação de programas de 
educação corporativa. 
No estudo de caso são analisadas estratégias desenvolvidas e aplicadas 
para avaliação de programas de educação, voltados ao ambiente corporativo. 
À revisão de literatura não é estabelecido um período específico, são 
considerados os principais autores na área e a tendência à gestão do conhecimento, 
enfatizada a partir da década de 1990. 
Já o estudo de caso aborda a prática da empresa Softway Contact Center, 
com reconhecimento em suas práticas em Educação Corporativa, o que gerou no 
desenvolvimento e na implantação da Universidade Corporativa Softway. Neste 
estudo de caso são investigadas as estratégias e ferramentas já desenvolvidas e o 
que é hoje utilizado para a avaliação dos programas de educação corporativa, sua 
forma e aplicação, dificuldades na implantação e gerenciamento. 





1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA 
 
A motivação é um tema que desperta a atenção e tem um forte apelo para 
aqueles que procuram entender o comportamento e o pensamento do ser humano. 
Juntamente com a produtividade, estes temas já produziram livros sob vários 
aspectos com diversas abordagens. Tais questões vêm sendo temas de pesquisa, 
focados, muitas vezes, nos sintomas e não nas causas. A busca, essencialmente, 
tem sido motivada pela eficácia na produção de bens e serviços, e não na motivação 
do ser humano, ou seja, no sentido inverso da solução do problema. 
Aliado à grande discussão sobre a motivação e a produtividade, o ramo de 
telemarketing está crescendo muito no mercado brasileiro, e assim, como na maioria 
das organizações, está procurando formas para conseguir reter seus funcionários por 
mais tempo e também de mantê-los motivados.   
 
1.3 DEFINIÇÃO DO PROBLEMA 
             Como se pretende construir estratégias para ampliar o tempo de 
permanência do colaborador na empresa ? 
 
1.4 OBJETIVO GERAL 
 





1.5 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
•  Levantar, na literatura especializada, a fundamentação teórica sobre o 
assunto; 
•  Verificar a influência sobre o tempo de permanência do colaborador na 
empresa; 
•  Verificar o impacto na rotatividade (turnover), dos participantes do projeto da 
Universidade Corporativa, em relação à totalidade dos membros da empresa; 
•  Correlacionar à teoria e os dados coletados, fazendo inferências sobre o     
processo no que diz respeito à produtividade, advertências e absenteísmo. 
 
1.6 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
Ao falarmos em características de estudos exploratórios, faz-se importante 
levarmos em conta as variáveis que ainda não estão estabelecidas, o critério de 
coleta e análise dos dados e fazer uso de pesquisas qualitativas. Nesta perspectiva,   
a coleta e a análise dos dados são de suma importância para qualquer projeto que 
busque a comparação e a investigação científica de qualidade e que possam, ao 
menos, comprovar ou apresentar subsídios para a totalidade da situação.  
Através desse estudo, a investigação privilegiará a possibilidade de se 
conhecer as reais vantagens estratégicas da implantação de uma Universidade 
Corporativa em uma empresa de serviços e os mecanismos utilizados como forma 
de alongar a curva de produtividade dos participantes do projeto É preciso também 
entender esta pesquisa partindo de uma forma teórica para um método prático. 
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1.6.1 Delimitações e limitações da pesquisa 
 
1.6.1.1 Delimitações 
•  O estudo foi realizado apenas no Call Center da Softway, Unidade 
Florianópolis. 




Segundo a Associação Brasileira de Telemarketing, a inexistência de um 
trabalho dessa natureza e nessa escala, que prevê análise e comparações, 
prejudica a análise da tarefa descrita.  
•  A escassa bibliografia sobre call centers. 
•  A insegurança por parte dos alunos sobre a validade e o reconhecimento 
dessa nova modalidade de curso superior, os cursos superiores de curta 
duração (Tecnólogos/Seqüenciais). Anexo C. 
 
1.7 CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA 
Em reunião com a direção da empresa em setembro de 2001, onde foram 
levantas as necessidades de: alongar a curva de produtividade, elevar o índice de 
satisfação das pessoas e diminuir os custos de treinamento com novos entrantes, 
justificou-se a realização de uma pesquisa com o intuito de comprovar a suposição 
inicial de identificarlmente o grau de interesse por uma formação superior. Trata-se 
de uma pesquisa exploratória – descritiva.  
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•  Considera-se essa pesquisa do tipo exploratória, pois é realizada em 
área na qual há pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por 
sua natureza de sondagem, não comporta hipóteses que, todavia, 
poderão surgir durante ou ao final da pesquisa. 
•  Considera-se essa pesquisa do tipo descritiva, pois busca interpretar 
a realidade, sem nela interferir para modificá-la. Expondo assim, 
características de determinada população ou de determinado 
fenômeno. Pode também estabelecer correlações entre variáveis e 
definir sua natureza. Não tendo compromisso de explicar os 
fenômenos que descreve, embora sirva de base pata tal explicação.  
Foi realizada uma pesquisa, entre os dias 25/02/2002 e 05/03/2002, com 
457 colaboradores de uma população total de 850 operadores de telemarketing, na 
unidade de Florianópolis, na qual também foram relacionadas a idade, o sexo, grau 
de escolaridade, interesse por um curso superior,disponibilidade de pagamento e 
área de interesse. 
O resultado da pesquisa confirma a suposição inicial da direção da empresa 
e da consultoria contratada e mostra que mais de 90% dos operadores têm interesse 

















FIGURA 2: DISTRIBUIÇÃO QUANTO AO SEXO  














FIGURA 3: DISTRIBUIÇÃO QUANTO AO GRAU DE ESCOLARIDADE 
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FIGURA 4: DISTRIBUIÇÃO QUANTO À FAIXA ETÁRIA 
COMENTÁRIO: VERIFICA-SE QUE MAIS DE 90% DA POPULAÇÃO PESQUISADA, ESTÁ ABAIXO 
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FIGURA 5: DISTRIBUIÇÃO QUANTO À DISPONIBILIDADE DE PAGAMENTO 
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FIGURA 6: DISTRIBUIÇÃO QUANTO À ÁREA DE INTERESSE 
COMENTÁRIO: VERIFICA-SE QUE NÃO EXISTE UM CURSO COM GRANDE CONCENTRAÇÃO, 









FIGURA 7: DISTRIBUIÇÃO QUANTO À OPÇÃO DE CURSOS RELACIONADOS  
COM A ATIVIDADE DA EMPRESA. 
 
COMENTÁRIO: OS CURSOS CONSIDERADOS AFINS COM A ATIVIDADE DA 
EMPRESA, POR DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA DA DIREÇÃO, TOTALIZAM 
APROXIMADAMENTE 31% DAS OPÇÕES PESQUISADAS. 
  
FORAM CONSIDERADOS CURSOS AFINS: 
 
•  GESTÃO EM RELACIONAMENTO COM O CONSUMIDOR 
•  GESTÀO EM MARKETING E VENDAS 
•  GESTÃO EM SISTEMAS DE INFORMAÇÃO 
 
1.8 ANÁLISE DA PESQUISA  
Pode-se perceber um elevado grau de interesse pela formação superior 
(93%). No entanto, somente 36% possuem disponibilidade financeira para arcar com 
parcelas acima de R$110,00 e, somente 16%, para mensalidades superiores a 
R$160,00. 31% possuem interesse por cursos relacionados com a atividade da 
empresa. Considerando a mensalidade média das faculdades particulares acima de 
R$ 300,00, constata-se que a disponibilidade orçamentária, de quase a totalidade da 




2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
    
As definições dos termos a seguir são os conceitos adotados para efeitos do 
presente estudo, sem generalizá-los, visto que existem diferentes definições para os 
mesmos termos. 
•  Educação: refere-se ao processo de desenvolvimento unilateral da 
personalidade, envolvendo a formação de qualidades e atividades humanas, 
num determinado contesto de relações sociais. 
•   Ambiente Corporativo: refere-se ao contexto vivido pelas organizações de 
maneira geral, ao processo de trabalho, envolve questões como relações 
profissionais, padrões estabelecidos para o comportamento profissional, fluxo 
tradicional de atividade empresarial com fins lucrativos (recursos humanos, 
pesquisa e desenvolvimento, produção ou criação, atendimento ao cliente, 
comercialização, faturamento), relações internas e com o mercado. 
•  Educação Corporativa: processo de educação voltado ao ambiente, 
necessidades e objetivos da organização. Envolve cursos e treinamentos. 
•  Universidades Corporativas: unidade da organização responsável pela 
estruturação, viabilização e suporte ao processo de desenvolvimento e 
educação de funcionários, clientes e fornecedores, com objetivo de aumentar 
a perspectiva de vida das pessoas e de atender às necessidades estratégicas 





•  Desenvolvimento Humano: construído no âmbito do Programa das Nações 
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), no início da década de 1990, 
compreende todas as potencialidades humanas em todas as sociedades e 
abrange o indivíduo em todas suas etapas de desenvolvimento. 
•  Telemarketing: é toda e qualquer atividade desenvolvida através de sistemas 
de telemática e mídias, objetivando ações padronizadas e contínuas de 
marketing. 
•  Operação Ativa: ferramenta utilizada nos processos de comercialização e 
campanhas promocionais também chamadas de campanhas ativas, que 
consistem num conjunto de ações que partem de um call center para atingir 
um determinado público. 
•  Operação Receptiva: ferramenta utilizada em campanhas receptivas, nas 
quais o público ou cliente é quem define a iniciativa do contato com o call 
center de uma determinada empresa. Não necessariamente o contato precisa 
ser realizado por telefone, é possível enviar um e-mail, um fax ou até mesmo 
acessar um site.   
 
2.1 MOTIVAÇÃO E PRODUTIVDADE AO LONGO DA HISTÓRIA 
 
A motivação é um tema que desperta a atenção e tem um forte apelo para 
aqueles que procuram entender o comportamento e o pensamento do ser humano. 
Juntamente com a produtividade, estes temas já produziram livros sob vários 
aspectos com diversas abordagens. Tais questões, muitas vezes, vêm sendo temas 
de pesquisas, focados nos sintomas e não nas causas. A busca, essencialmente, 
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tem sido motivada pela eficácia e eficiência na produção de bens e serviços, e não 
na motivação do ser humano, ou seja, no sentido inverso da solução do problema, 
para aqueles que percebem a produtividade como decorrência da motivação. 
Para Taylor (1911), fundador da Administração Científica, toda pessoa é 
concebida e influenciada da exclusivamente por meio de recompensas salariais, 
econômicas e materiais. Em outros termos, o homem procura o trabalho não porque 
gosta dele, mas como forma de ganhar a vida por meio do salário que o trabalho 
proporciona. Nessa abordagem, a padronização de processos obteve resultados 
surpreendentes de produtividade. Ford, na sua linha de produção em 1908, levou 
12h para produzir seu primeiro automóvel. Apenas 12 anos mais tarde, em 1920, era 
produzido um Modelo T por minuto. Em 1925, no auge da sua popularidade, um 
Modelo T saía das linhas de montagem a cada 5 segundos. Por outro lado, e como 
reflexo dessa visão microscópica do homem, a cria se voltou contra o criador através 
do que viria a ser o fantasma de todos os seguidores da produção em massa, a 
rotatividade, também conhecida por turnover 1, termo na Língua Inglesa. 
             Dentro de um curso sobre ergonomia o principal fator no contexto é, sem 
dúvida, o ser humano. Entendê-lo enquanto parte do processo produtivo torna-se 
necessário à medida que sua melhor compreensão irá tornar a tarefa de análise dos 
postos de trabalho completa, ou, no mínimo bem mais perto do ideal possível. Fialho 
& Santos (1998) afirmam que "uma pessoa se habitua rapidamente a estímulos 
pouco significativos, porém percebe sempre qualquer estímulo que origine dor ou 
prazer". 
            No início da década de 1920, Elton Mayo conduziu uma pesquisa em uma 
indústria têxtil com turnover acima de 250%/ano, que havia tentado inúmeras vezes 
                                                 
1 Turnover é a “suspensão da condição de integrantes de uma organização por parte de um indivíduo 
que recebia compensação monetária”, segundo o norte-americano William Mobley (1982), em seu 
livro “Turnover: Causas, Conseqüências e Controle”. 
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vários esquemas de incentivos salariais sem sucesso. Em pouco tempo, a partir de 
um sistema de benefícios, emergiu um espírito de grupo, a produção aumentou e a 
rotatividade do pessoal diminuiu. Essa seria conhecida como a experiência de 
Hawthorne, na qual Mayo(1933), um dos principais estudiosos da Teoria Relações 
Humanas, constata que o nível de produção é resultante da integração social e que 
os trabalhadores não reagem à administração como indivíduos isolados , mas como 
membros de grupos sociais e cujas atitudes são influenciadas por códigos de 
conduta grupais. É a teoria do controle social sobre o comportamento individual. 
           Ainda para a Teoria das Relações Humanas, a motivação econômica é 
secundária no rendimento do trabalhador. Para ela as pessoas são motivadas pela 
necessidade de ”participação”, e “aprovação social” dos grupos sociais nos quais 
convivem e de ”participação” nas atividades destes. Daí o conceito de homem social.    
            Mc Gregor(1967) e outros teóricos criticam o modelo das Relações Humanas 
como sendo apenas um método mais sofisticado de manipulação dos empregados. 
Também dizem que, como o modelo tradicional, o modelo das Relações Humanas 
simplifica exageradamente a motivação, concentrando-se apenas num fator, como o 
dinheiro ou as Relações Humanas. Nessa abordagem foram desenvolvidas duas 
teorias: 
•  A teoria X que nada mais é do que uma visão tradicional da motivação, 
afirmando que o trabalho é desagradável para os empregados, que devem 
ser motivados através de força, de dinheiro ou de elogios.  
•  A Teoria Y é a suposição de que as pessoas são inerentemente motivadas a 
realizar um bom serviço. 
           O problema, de acordo com a Teoria Y, é que a vida industrial moderna não 
aproveita por inteiro o potencial do ser humano médio. Para aproveitar a disposição 
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inata dos empregados para trabalhar, os administradores devem proporcionar um 
clima que lhes dê espaço de desenvolvimento pessoal. 
         Chiavenato(2003) afirma que para os Behavoristas um dos temas favoritos é o 
conflito entre os objetivos que as organizações procuram atingir e os objetivos que 
individualmente cada participante pretende alcançar. Nessa abordagem existe uma 
distinção entre problema, dilema e conflito. 
         Um problema envolve uma dificuldade a ser solucionada dentro do quadro de 
referência ou na aplicação das regras existentes. O dilema não é suscetível de 
solução padronizada, pois requer reformulação, ou seja, o abandono da abordagem 
habitual e a descoberta de novas maneiras de abordá-lo. Requer, sobretudo, 
inovação na sua abordagem. O conflito significa o colapso nos mecanismos 
decisórios normais, em virtude do qual um indivíduo ou grupo tem dificuldade de 
escolha de uma alternativa de ação. Para Argyris(1968), a responsabilidade pela 
integração ente os objetivos da organização e dos indivíduos recai sobre a 
administração. Sobre essa ótica, os gestores das empresas devem buscar 
compreender a organização como um organismo vivo em que as partes são 
interdependentes e, somente, através do acesso à informação e ao conhecimento 
em todos os níveis da organização que as empresas desempenharão suas 
atividades, muitas vezes, embora rotineiras e não criativas como perspectiva de 
mudança, ascensão pessoal e profissional. Surge, então, a Educação Corporativa 
como uma nova proposta de desenvolvimento das pessoas e crescimento 
sustentável das organizações. 
            Dave Ulrich, em Human Resource Champions: The Next Agenda for Adding 
Value and Delivering Results (Recursos Humanos Campeões), apresenta os 
seguintes desafios para os líderes empresariais:  
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Neste ambiente empresarial variável, global, exigente tecnicamente, 
encontra e manter talentos motivados será o campo de batalha da 
competição. Assim como as equipes esportivas recrutam os melhores 
atletas agressivamente, as organizações empresariais no futuro competirão 
agressivamente pelos melhores talentos. As empresas de sucesso serão 
aquelas que estiverem mais preparadas para atrair, desenvolver e reter 
indivíduos que possuem as qualificações, perspectivas e experiência 
necessárias para dirigir uma empresa global. 
 
 
2.2 O SÉCULO XXI E AS MUDANÇAS ORGANIZACIONAIS 
 
As empresas de sucesso no século XXI precisam e devem melhorar 
continuamente e devem, também, estarem adaptadas ao ambiente de constantes 
mudanças. Portanto, flexibilidade e adaptação são palavras-chave na antecipação 
destas freqüentes mudanças. O atual modelo, ao nos referirmos ao capitalismo 
organizacional, deve ser repensado. O excesso de comando e controle privilegia a 
burocracia, o que impede reações rápidas.  
Temos então nas organizações uma falta de velocidade das decisões, fator 
preponderante nos negócios e, hoje, retardado pelas fronteiras departamentais. 
Segundo Meister (1999), há uma diferença evidente entre os papéis, 
relativamente limitados, dos trabalhadores no passado e o alcance, 
consideravelmente mais ambicioso e exigente, das tarefas diárias de muitos 
trabalhadores nos dias de hoje. Isso significa que o trabalhador médio tem 
necessidade urgente de poder utilizar um complemento muito mais amplo de 
qualificações do que era considerado suficiente na organização tradicional.  
Em virtude disso, podemos dizer que o elo entre a qualificação do 
funcionário e a competitividade de uma organização será a principal vantagem 
competitiva do século XXI, mesmo porque surge, diariamente, um conjunto 
totalmente novo de tecnologias, para que o trabalhador adquira qualificações que 
não eram obrigatórias no passado. Essas qualificações vão além das 
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responsabilidades limitadas de determinado cargo e alcançam um amplo conjunto de 
habilidades necessárias para que o trabalhador se adapte às novas tecnologias e 
mudanças no mercado de trabalho. 
Há também o fator comprometimento com questões relacionadas à visão 
compartilhada. Segundo Senge, (2003, p.303) 
Um pressuposto alternativo é que, acima e além do interesse próprio, as 
pessoas querem realmente fazer parte de alguma coisa maior que elas 
mesmas. Elas querem contribuir para a criação de algo importante e 
valorizam fazê-lo junto com os outros. 
 
Isto se reflete nos modelos atuais das organizações, o que possibilita a 
criação de uma visão compartilhada e cria um comprometimento maior e uma 
preocupação mais ampla. Faz com que as pessoas reconheçam seus maiores 
sonhos e ouçam os sonhos umas das outras. Quando gerenciadas com 
sensibilidade e persistência, a criação de uma visão compartilhada começa a 
estabelecer um sentido de confiança que surge naturalmente com a auto-revelação 
e com o compartilhamento sincero de nossas mais altas aspirações. 
No que diz respeito ao modelo organizacional recente, diz Senge (2003),  
que o processo de comprometimento deve estar de acordo com a política interna. 
Este é um fator que pode ajudar na resolução de problemas recentes como as crises 
na economia mundial. 
 Com o mercado de trabalho inconstante e as mudanças sucessivas de 
reformas nos cenários econômicos mundiais ficam evidentes às políticas errôneas 
de um sistema quase que falido, o capitalismo. Segundo Kurz (2001), Marx sabia 
que são as condições que produzem os respectivos personagens. “Se somos cada 
vez mais governados e administrados por incompetentes, então faz-se a 
incompetência a própria condição de uma grande transformação da administração 
do trabalho”.  
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A política e a administração não se limitaram a adotar os conceitos 
modernos de gestão econômica e empresarial, afinal, o que dita as regras na nova 
economia é o dinheiro. E quando muito dinheiro está envolvido, é bom termos uma 
atenção redobrada. O que importa é que o contexto econômico mudou e para 
mantermos nossas instituições úteis e produtivas, precisamos mudar também. Neste 
cenário econômico, novas capacitações são exigidas, o que tornam necessárias 
também, formas novas de educação. No desemprego estrutural, muitas pessoas 
permanecem desempregadas por não terem as habilidades e os conhecimentos 
exigidos para exercer as novas funções; este é o sinal mais evidente de que a 
educação precisa mudar para ensejar ao aluno-trabalhador obter as qualificações 
desejadas por um mercado de trabalho diferente e não atendido.  
Mudanças na educação, no entanto, não passam apenas pelo currículo e 
sim, pelos processos e pelas pessoas que fazem a educação funcionar. 
 
2.3 O PROBLEMA DA FALTA DE EMPREGO 
O desemprego, no atual contexto econômico e político do Brasil é um tema 
amplo. Na realidade, o cenário atual reveste-se de uma série de problemas 
provenientes de fatos e origens múltiplas cuja solução não é fácil. Exige, portanto, 
um conjunto de ações por parte do governo, das empresas e da sociedade civil, pois 
o impacto do desemprego causa efeitos altamente negativos, de caráter 
generalizado, na qualidade de vida e em todas as camadas sociais simultaneamente 
com a perda da cidadania. O Brasil vive esta crise em decorrência de vetores 
bastante prejudiciais à nossa Economia, dentre os quais devem ser ressaltados a 
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Globalização, interesses menores de natureza política, forças corporativistas mal 
intencionadas, sistemas de educação ultrapassados e, porque não dizer, a falta de 
informação sobre os direitos à cidadania que permitem um clima, não desejável de 
fatalismo e passividade. 
O desemprego, porém, não é um problema só no Brasil; ele ocorre na 
Europa e em toda parte do mundo. Algumas sociedades convivem hoje, 
efetivamente, com o espectro do “desemprego de massa”.  
No Brasil, é grande a preocupação dos trabalhadores, dos sindicatos, das 
autoridades e dos estudiosos de problemas sociais. Esta é uma realidade que está 
muito próxima de nós. O desemprego causa vários problemas: para o 
desempregado, para a família e para o Estado. O desemprego para o cidadão 
provoca insegurança, indignidade e aquela sensação de inutilidade para o mundo 
social. 
Para Torres e Longo (2003), talvez a solução momentânea seja a 
requalificação profissional. Os profissionais que perdem seus postos de trabalho 
devem passar por treinamentos e reciclagens. Só assim, podem encontrar outra 
atividade e assumir uma nova vaga no concorrido mercado de trabalho moderno. O 
desempregado não pode ficar esperando nova oportunidade para ocupar a mesma 
vaga que ocupava antes da demissão, mesmo porque aquela vaga, ou melhor, 
aquela função pode deixar de existir. No Brasil, aquele que deseja voltar ao mercado 
de trabalho deve se reciclar, buscando uma colocação em outra área ou ramo de 
atividade; para isso, ele deve estar preparado. 
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Ainda sobre este aspecto, vale ressaltar que o desemprego de massa 
constitui somente uma das faces do impacto global relacionado com o inadequado 
domínio da tecnologia pela sociedade, como o excesso da individualização e da 
automação industrial, o que quebra a dimensão de comunidade. 
O controle social constitui uma outra face: a performance de cada indivíduo 
ou grupo é controlada exaustivamente e sem atraso, o que significa rigoroso 
acompanhamento da produtividade e da intensidade do trabalho. Aliás, sobre este 
tema, as mudanças do trabalho na sociedade, é preciso que abordemos alguns itens 
principais de teóricos como Taylor e Ford, que explicam bem as transformações 
maiores do processo de trabalho, que vêm acontecendo desde a segunda metade 
do século XIX e se prolonga até os nossos dias. 
O Taylorismo, segundo Palloix (1976, p.37-60), implicou a captura, a 
sistematização e a decomposição do gesto operário, assim como a sua incorporação 
em um sistema de máquinas, que impunha a forma de operação aos trabalhadores. 
Significou, também, o aprofundamento da clivagem entre trabalho de execução 
manual e trabalho intelectual, provocando uma marcada bipolarização no 
contingente assalariado. O fordismo incorporou o operário em um sistema de 
máquinas, cuja progressão era automática, tendo Ford suplantado Taylor no sentido 
de que mesmo o ritmo de trabalho passou a ser imposto pelo maquinismo. (CORIAT, 
1979). Estes resultados, em termos de desqualificação e superqualificação da força 
de trabalho e de avanço da produtividade, adquiriram com o fordismo uma dimensão 
ainda maior de organização de trabalho fragmentada, repetitiva e cadenciada, 
conforme o ritmo da progressão na própria linha de montagem, emblema desta 
forma de organização. 
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2.4 A EDUCAÇÃO COMO VIA NO COMBATE AO DESEMPREGO 
 
Dois fatos, hoje, estão cada vez mais freqüentes na consciência dos líderes 
atuais como da maior relevância: a importância da educação e a questão da 
empregabilidade. Vivemos um período de transição, em que começa a tomar corpo a 
sociedade pós-capitalista com sua nova economia, a economia do conhecimento, 
atropelada, fustigada pelas tecnologias digital e da informação. A educação e a 
escola passam a ser as verdadeiras riquezas das nações.  
Por outro lado, a globalização e a complexidade de inúmeros problemas 
desafiam os governos, desnudando a sua incapacidade de solucioná-los. Com isso, 
passam a proliferar organizações privadas com responsabilidades públicas para 
ajudar, ou substituir, o poder público em suas funções. 
Neste aspecto, cito as formas de capacitação e atualização profissional 
modernas das empresas para com seus empregados. Os departamentos de 
treinamento e desenvolvimento têm passado por uma série de drásticas mudanças, 
tornando-se principalmente uma ferramenta de revitalização das empresas e de 
construção de competitividade baseado na aprendizagem (READY et al, 1994). 
Vicere (1992) são mais específicos quando afirmam que treinamento não é mais o 
desenvolvimento de pequenos grupos com o objetivo de ascendê-los 
hierarquicamente na organização, mas uma ferramenta para a construção de 
vantagem competitiva.  
A evolução dos departamentos de treinamento e desenvolvimento é 
marcada por duas tendências não excludentes entre si. A primeira é o crescente 
envolvimento entre empresas e instituições de ensino superior no desenvolvimento 
de programas in company.  
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A segunda tendência é o encaminhamento de empregados para cursar 
programas oferecidos pelas instituições de ensino superior, sejam eles programas 
genéricos, especialmente desenvolvidos para o treinamento de executivos, sejam 
eles cursos de graduação ou pós-graduação.  
Isto abre novas perspectivas para o capital humano. Para Schultz (1993), na 
Teoria do Capital Humano existem duas perspectivas articuladas. Na primeira, a 
melhor capacitação do trabalhador aparece como fator de aumento de 
produtividade. A qualidade da mão-de-obra obtida graças à formação escolar e 
profissional potencializaria a capacidade de trabalho e de produção. Os acréscimos 
marginais e a formação proporcionariam acréscimos marginais superiores de 
capacidade produtiva, o que permitiria maiores ganhos para empresas e, também, 
para os trabalhadores. Na segunda perspectiva, a Teoria do Capital Humano 
destaca as estratégias individuais com relação a meios e fins. Cada trabalhador 
aplicaria um cálculo custo-benefício, no que diz respeito à constituição do seu 
"capital pessoal", avaliando se o investimento e o esforço empregados na formação 
seriam compensados em termos de melhor remuneração pelo mercado no futuro.  
Atualmente, há uma crise no modelo taylorista-fordista, que se encontra associada à 
redefinição das relações de trabalho na empresa e do papel do sistema educacional. 
O aperfeiçoamento da força de trabalho eleva a eficiência do trabalho e do 
capital e podemos encontrar expressivas citações sobre o tema nas obras de Adam 
Smith e de Marx. Na década de 1960, Theodore Schultz publicou diversos textos 
que lhe renderam o Prêmio Nobel de Economia, em 1979, com forte impacto no 
Terceiro Mundo, sendo sua teoria considerada uma alternativa para se alcançar o 
desenvolvimento econômico e para se reduzirem algumas desigualdades sociais. 
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O entendimento de que a educação seria comparável a um investimento 
produtivo tomou corpo na área econômica, a ponto de estimular um campo 
específico de pesquisa e de reflexão, a Economia da Educação.  
O também prêmio Nobel de Economia em 1972, Kenneth Arrow (1963) 
contesta a existência de ligações positivas entre educação e produtividade e entre 
educação e salários. Em sua Teoria do Filtro, procura demonstrar que a educação 
operária, principalmente, como um processo de seleção dos indivíduos, reforça a 
estratificação social. 
Os sociólogos Bourdieu e Passeron (1985) clarificam e endossam, os 
apontamentos de Arrow, ao dizer que as propostas de valorização da força de 
trabalho através da educação, sobrevivem sob o enfoque das Relações Humanas, 
perspectiva que utiliza a gestão da força de trabalho para esclarecer a era do 
conhecimento. 
Ainda sobre esta perspectiva, a gestão da força de trabalho e a teoria do 
capital humano, refletem uma estrutura que facilita o compartilhamento de dados e 
informações e, conseqüentemente, dissemina o conhecimento pela empresa. 
A Teoria do Capital Humano fundamenta-se na crença de que todos os 
indivíduos têm condições de tomar decisões livres e racionais. Seguem-se duas 
conclusões. A primeira é a de que as desigualdades sociais e as diferenças na 
distribuição de renda são de responsabilidade dos próprios indivíduos. Alguns 
investem mais na sua educação, garantindo rendimentos superiores; outros se 
acomodam em patamares inferiores. A segunda conclusão, decorrente da primeira, 
é que o sistema educacional apenas responde às demandas individuais, não tendo 




2.5 AS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS 
 
 Para entendermos as Universidades Corporativas, faz-se necessário que 
vislumbremos um passado remoto; estudemos, primeiramente, o conceito único e de 
universidade e que acompanhemos o desenvolvimento da instituição por meio das 
diferentes épocas históricas. Sem uma contextualização histórica, social e política, é 
impossível de se fazer uma análise mais profunda do tema. 
 
2.5.1 A educação como conceito 
Como se sabe, a universidade é uma instituição medieval. O fato é que pelo 
menos sete séculos de existência contemplam a universidade. Vogt (1996) diz que 
sua história, suas transformações, suas características ao longo do tempo têm sido, 
com persistência cada vez maior, e o objeto de estudos e análises têm contribuído 
para a compreensão do papel social que ela tem desempenhado desde as suas 
origens até a nossa época. Vogt(1996) também nos mostra que a universidade é 
uma instituição criada pela civilização ocidental e cujo nascimento se dá na Itália, na 
França e na Inglaterra, no início do século XIII. 
Nesse percurso diversificado e rico de acidentes destaca-se o esforço 
histórico das universidades, buscando consolidar a sua autonomia na educação. A 
questão da autonomia de gestão financeira das universidades vai, pois, se 
configurando ao longo da história como um dos principais objetivos a serem 
conquistados pela sua comunidade, sobretudo a partir do momento em que o 
modelo do ensino superior público e gratuito vai se impondo como a forma mais 
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eficiente e eficaz de realização dos fins principais da atividade universitária: o 
ensino, a pesquisa e a prestação de serviços. 
Para Teixeira (2001), o estudo aponta que não há um conceito único e nem 
as funções são as mesmas em tempos e espaços diferentes. A afirmação pela 
negação é decorrente de que, apesar de termos universidades em épocas e regiões 
diversas, com modos de produção distintos, padrões culturais profundamente 
diferentes, a universidade se ajusta e não se fixa somente em um único modelo. Ela 
se ajusta à realidade contextual. Da mesma forma como a família, o Estado e as 
igrejas, as universidades preservam seus papéis ou funções básicas, voltadas para 
a cultura superior e ocupam um lugar especifico nas sociedades às quais pertencem.  
Durante muito tempo, esses valores de “geração de saber” foram tidos 
como fundamentais para a sociedade, porém, é verídico afirmar que, de certa forma, 
a modernidade exigiu que estas instituições se reciclassem e se tornassem 
comprometidas com a construção do conhecimento. Comprometimento com a 
igualdade e que sirva de base para a expressão da emoção e do prazer. 
Afirma também Ayres (2001) que a universidade precisa estar sempre 
acompanhando o avanço da tecnologia, a ciência, a arte e a procura incessante do 
desconhecido. Mesmo que essa busca seja constante, por outro lado, é também de 
competência da universidade a preservação do patrimônio de cada povo, no que diz 
respeito à preservação da identidade dessa cultura.  
É neste aspecto que podemos começar a formação de um conceito sobre 
Universidade Corporativa. Para Meister (1999), o conceito pode ser definido como 
um guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionários, clientes, 
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fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da 
organização. Já para Eboli (2002), a Universidade Corporativa pode ser vista como 
um sistema de desenvolvimento de pessoas, pautado pela gestão por competências. 
Para Clark (1983), talvez seja este o propósito das atividades acadêmicas 
que se dividem por áreas e por estabelecimentos institucionais, ramificando-se em 
três itens fundamentais que explicitam a complexidade organizacional da academia. 
O primeiro é a divisão do trabalho decorrente da especialização do conhecimento. 
No segundo, ocorre a reunião de aspectos simbólicos, culturais e relatos 
compartilhados, que são decorrentes da área de conhecimento de um grupo, do 
estabelecimento institucional e da cultura do ambiente externo. O terceiro item de 
uma organização acadêmica é a autoridade, que deve ser baseada no 
conhecimento personalizado, colegiado ou profissional; no estabelecimento 
institucional burocrático ou patronal; e no sistema governamental, político ou 
pansistêmico. 
As instituições de ensino superior são percebidas como exemplos 
proeminentes de organizações debilmente coesas (CLARK, 1983), ou frouxamente 
articuladas (WEICK, 1976)e cujos objetivos são vagos, ambíguos e conflitantes 
(COEHN e MARCH, 1974). Os objetivos gerados se constituem em grupos 
acadêmicos em torno de determinados corpos de conhecimento e determinam os 
objetivos das organizações. É um contraste com a percepção a respeito das 
organizações corporativas, nas quais a estrutura é voltada para o atendimento dos 




2.5.2 O surgimento das universidades corporativas  
 Segundo Eboli(2004),em meados de 1970, houve a diferenciação entre o 
sistema de ensino superior público e privado. Por um lado, a universidade privada 
produziu a ampliação do acesso ao ensino superior, e por outro, “desobrigou” a 
atuação do Estado, com tanta responsabilidade em relação ao sistema. 
Por este ângulo, surge a busca da visão compartilhada entre empresa e 
universidade, unindo as necessidades dessas organizações. Nos anos 1950, 1960 e 
1970, nos Estados Unidos, as grandes e pequenas empresas formaram grupos para 
ensinar aos trabalhadores profissionais como se prepararem para fazer o seu 
trabalho melhor. Foi devido aos momentos de grandes mudanças na sociedade, na 
educação e na busca da qualificação profissional, que as universidades 
corporativas(UC) surgiram.A UC surge no final do século XX como setor de maior 
crescimento no ensino superior.Para compreender na sua importância tanto como 
novo padrão para a educação superior quanto, num sentido amplo, como 
instrumento-chave de mudança cultural, é importante compreender as forças que 
sustentam o aparecimento desse fenômeno(Meister,1999). 
Em essência, são cinco: 
1. Organizações flexíveis: A emergência da organização não-
hierárquica,enxuta e flexível,com capacidade de dar respostas 
rápidas ao turbulento ambiente empresarial; 
2. Era do conhecimento: o advento e a consolidação da economia do 
conhecimento, na qual o conhecimento é a nova base para a 
formação de riqueza nos níveis individual, empresarial ou nacional; 
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3. Rápida obsolescência do conhecimento: a redução do prazo de 
validade do conhecimento associado ao sentido de urgência; 
4. Empregabilidade: o novo foco na capacidade de empregabilidade/ 
ocupacionalidade para a vida toda em lugar do emprego para toda a 
vida; 
5. Educação para a estratégia global: uma mudança fundamental no 
mercado de educação global,evidenciando-se a necessidade de 
formar pessoas com visão global e perspectiva internacional de 
negócios. 
               A realidade mudou, exigindo que todas as pessoas em todos os níveis da 
empresa tenham bem desenvolvida a capacidade de criar trabalho e conhecimento 
organizacional, contribuindo de maneira efetiva para o sucesso dos negócios.O 
número de organizações com UC nos Estados Unidos cresceu de 400 em 1998 para 
mais de 2000 em 2004, incluindo os mais variados setores produtivos, dentre os 
quais destacam: automobilístico, tecnologia de ponta, saúde, serviços financeiros, 
telecomunicações e varejo.O fato é que, mantida a atual taxa de crescimento, 
estima-se que em 2010 o número de UCs nos Estados Unidos ultrapassará o 
volume de universidades tradicionais existentes naquele país, tornando-se o 
principal veículo de educação de estudantes pós-secundário.No Brasil, essa 
tendência está aumentando a cada dia, à medida que as empresas começam a 
perceber a necessidade de repensar seus tradicionais centros de Treinamento e 
Desenvolvimento, de modo que possam contribuir com eficácia e sucesso para a 
estratégia empresarial, agregando valor ao resultado do negócio.(Eboli,2004) 
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Segundo Vierling(1995), a sustentação de uma vantagem competitiva que 
inspirasse o aprendizado permanente e um desempenho excepcional é o que há de 
comum entre empresas que adotam a Universidade Corporativa. Com o passar dos 
anos, essas empresas transformaram-se em lugares projetados, com salas de aulas 
específicas, em que os objetivos são desenvolver meios de criar novas 
oportunidades, entrar em novos mercados globais, criar relacionamentos mais 
profundos com os clientes e impulsionar a organização para um novo futuro. 
Para Carvalho (1988), a associação da palavra universidade com a imagem 
de campus, edifícios, reitores e professores, passa longe da idéia da versão 
corporativa.  Para o autor, trata-se mais de um processo vivo com todos os níveis da 
empresa envolvidos na aprendizagem, no qual os funcionários aprendem uns com 
os outros, compartilham inovações e melhores práticas, visando superar sua 
performance no trabalho e, conseqüentemente, aumentar a produtividade da 
empresa.  
No passado, os participantes assistiam às aulas, hoje equipes de trabalho 
colaboram para tornar-se uma comunidade de estudantes. Carvalho (1988) cita 
também que a mudança no contexto da aprendizagem fez com que as análises 
sobre questões como treinamento, desenvolvimento de competências, foco do 
aprendizado e público-alvo das universidades, forme uma estratégia diferenciada da 
universidade entendida até o momento como convencional, seja esta pública ou 
privada. Isto ocorre, talvez, pelo fato de as universidades enfrentarem o desafio de 
deixar para trás um modelo de educação, baseado no campus universitário e 
centrado no professor, para adotar um modelo centrado no aluno.   
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Mesmo com as enormes pressões que faculdades e universidades 
continuam a enfrentar para conseguir mais alunos, reduzir custos e tornarem-se 
mais eficientes em suas operações, muitas continuam a oferecer a mesma receita. 
Fazer da educação universitária tradicional um centro realmente voltado para o 
aluno é um desafio enorme para essas instituições.  
 
2.5.3 Metas globais, princípios e pressupostos das universidades corporativas 
Para Eboli (2004), a missão da UC consiste em formar e desenvolver os 
talentos na gestão dos negócios, promovendo a gestão do conhecimento 
organizacional(geração,assimilação, difusão e aplicação), por meio de um processo 
de aprendizagem ativa e contínua. O objetivo principal desse sistema é o 
desenvolvimento e a instalação das competências empresariais e humanas 
consideradas críticas para a viabilização das estratégias de negócios. De modo 
geral, os projetos de UC enfatizam as seguintes metas globais: 
•  Difundir a idéia de que capital intelectual será o fator de diferenciação das 
empresas. 
•  Despertar nos talentos a vocação para o aprendizado e a responsabilidade 
por seu processo de autodesenvolvimento. 
•  Incentivar, estruturar e oferecer atividades de autodesenvolvimento. 
•  Motivar e reter os melhores talentos, contribuindo para o aumento da 




De acordo com Meister(1999), as experiências da implantação dos projetos 
de UC tendem a se organizar em torno de alguns princípios. São eles: 
•  Desenho de programas que incorporem a identificação das competências 
críticas; 
•  Migração do modelo ”sala de aula” para múltiplas formas de aprendizagem – 
aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar; 
•  Delineamento de programas que reflitam o compromisso da empresa com a 
cidadania empresarial; 
•  Estímulo para gerentes e líderes se desenvolverem com o processo de 
educação; 
•  Criação de sistemas eficazes de avaliação dos investimentos e resultados 
obtidos. 
No quadro a seguir, são apresentadas as principais características de um 
centro de T&D tradicional e de uma universidade corporativa, facilitando assim a 
compreensão das implicações dessa mudança de paradigma em termos de 





ILUSTRAÇÃO A – MUDANÇA DE PARADIGMA 
 O conceito de UC corresponde à implementação dos seguintes 
pressupostos: 
•  Objetivo Principal: desenvolver as competências críticas em vez de 
habilidades individuais; 
•  Foco no aprendizado: Privilegiar o aprendizado organizacional fortalecendo 
a cultura corporativa e o conhecimento coletivo, e não apenas o 
conhecimento individual; 
•  Escopo:concentrar-se nas necessidades dos negócios, tornando o escopo 
estratégico, e não focado exclusivamente nas necessidades individuais; 
•  Ênfase dos programas: conceber e desenhar ações e programas 
educacionais a partir das estratégias de negócios, ou seja, da identificação 
das competências críticas empresariais; 
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•  Públicos–alvo: adotar o conceito de educação inclusiva, desenvolvendo 
competências críticas no público interno e externo (familiares, clientes, 
fornecedores, distribuidores, parceiros comerciais e comunidade), e não 
somente nos funcionários; 
•  Local: contemplar a possibilidade de ser um projeto virtual, e não 
necessariamente um local físico. 
               É importante salientar que as empresas pioneiras na adoção de UCs 
demonstram uma capacidade invejável de “enxergar primeiro o futuro” e assim dirigir 
seus esforços para conceber, desenvolver e implantar sistemas de desenvolvimento 
de talentos humanos baseados nos mais modernos princípios de sistemas 
educacionais competitivos. Também enfrentam com coragem o enorme desafio de 
tornar as ações e os programas educacionais economicamente viáveis, procurando 
avaliar quanto o negócio foi realmente beneficiado com o treinamento, adotando 
para isso indicadores vinculados ao sucesso. (Eboli,2004) 
              A respeito destes pressupostos, não devemos esquecer, em hipótese 
alguma, que as universidades corporativas são empresas como quaisquer outras e 
devem operar como unidades de negócio, determinadas a se auto-sustentar, 
deixando de ser um centro de custo para transformar-se em um centro de 
resultados. Consideremos o fator empresa, cada vez mais como a satisfação das 
necessidades de seus clientes, sejam eles internos ou externos. (Meister,1999) 
A universidade corporativa deve também se movimentar em um modelo em 
que ela mesma pague pelos serviços que presta (MARIOTTI, 1996). O valor, a 
mensuração dos resultados e a consciência financeira devem formar o âmbito de 
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processo e de resultado de uma universidade corporativa, pois a mesma oferece 
serviços que satisfazem a irradiação e a consolidação da cultura empresarial, motivo 
pelo qual, direta e indiretamente, devem fazer parte do seu currículo, as atividades 
ligadas aos princípios, crenças e valores da organização, que funcionem como forte 
estímulo à consolidação da motivação dos seus colaboradores. 
Com base em pesquisas de levantamento, realizadas ao longo de um 
período de dez anos, verificou-se que o apoio organizacional para o 
desenvolvimento da educação corporativa vinha se expandindo ao longo do tempo; 
assim como era crescente o nível de demanda de recursos externos, tais como 
corpo docente de instituições de ensino superior e consultores externos, no 
desenvolvimento  e implementação de programas in company. (MEISTER, 1999) 
Diante disso, muitas empresas vêm se conscientizando da necessidade de 
implementar os seus programas de desenvolvimento humano. Evidentemente que 
uma implantação dessa natureza não é fácil, e sob diversos prismas, apresenta uma 
enorme complexidade no que diz respeito às especificidades organizacionais. 
(KAST, ROSENSWIG, 1980). 
Mesmo que o mundo acadêmico possa apresentar propósitos e visões 
diversas em relação às outras organizações, observa-se que o objetivo institucional 
da universidade é similar nas universidades corporativas. O trabalho acadêmico se 
organiza em torno de bases cuja natureza é intelectual e, sendo assim, são 
totalmente distintos daqueles que se encontram nas organizações industriais. 
Porém, Clark (1983) faz uma ressalva: não é que a educação superior seja singular 
em todos os seus aspectos, de fato, outros setores vêm se assemelhar cada vez 
mais a ela à medida que se fundamentam no conhecimento.  
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Segundo Nimitz e outros (1995, p.180), “as diferenças culturais entre 
instituições de ensino superior e empresas se manifestam nos métodos de 
operação, que refletem as características do design organizacional”.  
Isto significa que as universidades operam com perspectivas de médio e 
longo prazo, enquanto as empresas estão focadas, em sua maioria, na questão do 
lucro, em um prazo muito mais curto. Entende-se então porque muitas vezes, as 
universidades resistem às mudanças, alterações e inovações curriculares, assim 
como a atualização tecnológica do ensino, de forma que acompanhe a evolução 
profissional. 
 
2.5.4 O processo de ensino – aprendizagem nas universidades corporativas 
Educação é toda a influência que o ser humano recebe do ambiente social, 
durante toda a sua existência, a fim de adaptar-se às normas e aos valores sociais 
vigentes e aceitos. O ser humano recebe essas influências, assimila-as de acordo 
com as suas inclinações e predisposições e enriquece ou modifica seu 
comportamento dentro de seus próprios padrões pessoais. 
O educador brasileiro Paulo Freire (2000) aborda a diferença entre treinar e 
educar, descrevendo que treinar é aprender as técnicas e habilidades necessárias 
para determinado fim, enquanto educar é muito mais que isso.  
Chiavenato (1999)  destaca que a educação profissional é a educação 
institucionalizada, que visa ao preparo do homem para a vida profissional e 
compreende três etapas interdependentes e distintas: 
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•  a formação profissional; 
•  o aperfeiçoamento ou desenvolvimento profissional; 
•  o treinamento condicionado. 
Há, também, segundo Japiassu (1977), a caracterização do pré-saber 
relativamente ao saber e que pode contribuir de alguma forma no processo da 
educação corporativa, sob o prisma do colaborador da organização e estudante, 
trazer à academia conhecimentos comuns, empíricos, experiências próprias e  
opiniões. 
Quanto a estas questões Foucault (1977, p.18) afirma que “a episteme é a 
infra-estrutura cultural da emergência do saber propriamente dito”.  Isto significa 
dizer que antes do surgimento de um saber ou de uma disciplina científica há 
sempre uma primeira aquisição mental já formada de modo mais ou menos natural 
ou espontâneo.  
Como já dizia Aristóteles (apud JAPIASSU, 1977, p.17) “Toda disciplina 
suscetível de se aprender e todo estudo comportando um processo intelectual 
constituem-se a partir de um conhecimento já presente”.  
Também Freud (1968 p. 120) ao definir o processo científico afirma que: 
Sempre ouvimos dizer a seguinte formulação: uma ciência deve ser 
construída sobre conceitos fundamentais claros e nitidamente definidos. Na 
realidade, nenhuma ciência começa por tais definições e sim pela 
descrição dos fenômenos que são em seguida reunidos, ordenados, 
classificados e relacionados. 
Diante destes aspectos, a Educação Corporativa apresenta mudanças 
significativas. Na visão da especialista na área Jeanne Meister (1999, p. 95) 
“Universidade Corporativa é o guarda-chuva estratégico para o desenvolvimento e a 
  
51
educação de funcionários, clientes e fornecedores, com objetivo de atender às 
estratégias empresariais de uma organização”. 
Para que isso ocorra é necessário que se estabeleçam parcerias no 
processo de ensino-aprendizagem que variam desde instrutores, gerentes de 
unidades, docentes de universidades, consultores e, em alguns casos, a própria 
cúpula da empresa. 
No Brasil, a falta de uma nitidez conceitual sobre o corpus teórico 
pedagógico cria um paradoxo no estado do pré-saber que, entretanto, se faz 
importante e necessário.   Contudo, se ficarmos restritos apenas nessa prática, sem 
uma teoria consistente que fundamente a necessidade, correremos um risco de o 
processo pedagógico, de o ensino e de a aprendizagem serem apenas, auxiliares de 
ensino. 
Quanto a esses processos de ensino e aprendizagem, Bachelard (1971) diz 
que não basta sistematizar a experiência, é necessário também um corte 
epistemológico para que se realize a passagem de um pré-saber para um saber. 
Este corte epistemológico consiste numa ruptura com a experiência primeira e a 
tomada do fenômeno de um ponto de vista qualitativo diferente, ou seja, dentro de 
uma nova organização. 
Para Visca (1987), a conceituação da aprendizagem e as dificuldades que 
possam existir no ato de aprender surgem da integração que o autor faz, por 




Essa convergência é possível e, segundo Silva (1987), ocorre porque 
existem princípios que são adotados por estas escolas que são: o estruturalismo, o 
construtivismo e o interacionismo.  
Piaget e Vygostky são os pensadores que mais influenciaram o pensamento 
pedagógico. Apesar de algumas diferenças contextuais entre os dois autores, sabe-
se que foram eles os precursores das teorias que tentam explicar o processo de 
ensino e de aprendizagem. 
No estruturalismo a realidade é vista como uma rede de relações que 
produzem estruturas, totalidades que são sistemas e, como tal, possui suas próprias 
leis e propriedades, independentemente das propriedades dos elementos que a 
constituem (PIAGET, 1976). 
Já Vygotsky (1989) defende a escola como o aprendizado e como o próprio 
objetivo do processo escolar e acadêmico, em que o professor tem o papel explícito 
de interferir na zona de desenvolvimento proximal dos alunos. O único bom ensino, 
defende o autor, é aquele que se adianta ao desenvolvimento.   
Isto é justificado, também, através da segunda característica, citada acima e 
defendida por Vygotsky, que é o construtivismo, que se dá através de permutas 
entre o sujeito e o meio por complexidade crescente em busca de um equilíbrio mais 
móvel ou de maior nível de integração. 
Segundo Silva (1998), Piaget e Vygotsky defendem juntos, a última 
característica que é a do interacionismo e tanto um quanto o outro defendem que é 
na interação que se constrói o sujeito e o objeto.  
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A esses princípios respondem tanto o processo geral de aprendizagem 
como as aprendizagens particulares. De acordo com esse enfoque, tem-se uma 
visão estrutural do ser humano, já que a aprendizagem se dá sobre a apreensão 
integrada dos aspectos cognitivos, afetivos e sociais. 
 
2.5.5 O crescimento das universidades corporativas 
O desenvolvimento do capital humano, de modo a integrar o trabalho e a 
aprendizagem continuada, é o que justifica o aumento acentuado das universidades 
corporativas no Brasil e no mundo.  
Os melhores exemplos vêm dos Estados Unidos, um pouco antes da 
década de 1970, quando a General Electric inaugurou sua business school, seguida 
pela expansão do modelo nas décadas de 1980 e 1990, como tendência ao 
autodesenvolvimento, pois as empresas não aceitavam mais que a responsabilidade 
pelo treinamento dos colaboradores ficasse somente sob a tutela destas.  
Segundo a professora Marisa Eboli (2002 p.34): 
Hoje, mais do que nunca, exige-se do profissional, atitudes mais complexas 
e integrais, maior capacidade de pensar e executar. A postura voltada ao 
autodesenvolvimento e à aprendizagem caracteriza o perfil de gestores e 
colaboradores do próximo milênio.  
 
Para a autora, o modelo mecanicista e instrumental não responde aos 
anseios da Nova Era, na qual um dos maiores desafios é a retenção de talentos e o 
comprometimento da organização com o desenvolvimento contínuo como uma forma 
de vantagem competitiva sustentável.   
Durante o ano de 2003, o processo de construção das Universidades 
Corporativas esteve em ascensão, com mais e mais companhias lançando ou 
aperfeiçoando seus programas de estudo. De acordo com Chapman, analista de 
pesquisa de e-Learning do Instituto Brandon Hall, em uma pesquisa realizada com 
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600 das maiores companhias norte -americanas, 60% delas estão oferecendo algum 
treinamento corporativo. 
No Brasil, a empresa Accor foi a primeira a importar o conceito de 
aprendizagem organizacional. As atividades da Academia – Universidade de 
Serviços, depois rebatizada de Academie Accor do Brasil, tiveram início em 1992. Só 
em 2002, a escola beneficiou mais de 22 mil funcionários em pelo menos um de 
seus cursos, em um universo de 30 mil colaboradores à época.(EBOLI,  2004) 
Temos exemplos bem-sucedidos de empresas que estão implantando ou 
implantaram recentemente o conceito de Universidade Corporativa. A Universidade 
Datasul, por exemplo, foi implantada em Setembro de 2000/2001 e pretende 
oferecer conhecimentos de acordo com a demanda do usuário. O novo serviço visa 
a distribuição eficiente do conhecimento. (EBOLI, 2004) 
Por meio de uma plataforma de gestão de aprendizagem, é possível 
monitorar a grade curricular de cada profissional da empresa e fornecer 
treinamentos personalizados. (EBOLI, 2004) 
De acordo com Alice Feuser, gerente da Universidade Datasul, a ferramenta 
permite gerar economia e aumentar a rapidez e eficiência pelo fato de ser baseada 
em ferramentas como a Internet e laboratórios. Além disso, por gerenciar cada 
funcionário individualmente, os conhecimentos oferecidos estão alinhados à 
demanda. (EBOLI, 2004) 
A Souza Cruz é outro bom exemplo de uma grande empresa investindo em 
Universidades Corporativas. A empresa identificou as vantagens há cinco anos. Em 
1997, foi implantado o projeto -piloto e a Universidade Corporativa da Souza Cruz 
existe desde Abril de 2000, na qual já foi feita a capacitação de 5 mil funcionários.  
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Já a Alcatel Telecomunicações, fabricante de sistemas de rede e 
comunicação, está inaugurando em 2004 a Alcatel University São Paulo. O centro de 
formação é orientado ao business to business e é voltado a clientes, parceiros e 
funcionários. O objetivo é oferecer cursos para o aperfeiçoamento e reciclagem de 
produtos e serviços da companhia, além do auxílio na criação de competências 
necessárias para a gestão de projetos e pessoas. (EBOLI, 2004) 
Para Rafael Fernandez, gerente da Alcatel University, a idéia é ter uma 
complementação dos serviços já prestados. “O canal treinado é uma garantia que os 
clientes vão usar os produtos da forma correta e completa”, ressalta o executivo. 
Com essa iniciativa, já são 14 unidades espalhadas pela Europa, Américas e Ásia. 
Uma das metas da Alcatel University é transformar o conceito de 
atendimento, para que os instrutores sejam vistos como prestadores de serviços, e 
não apenas técnicos, buscando cada vez mais a compreensão de como satisfazer 
os clientes. (EBOLI, 2004) 
O Banco do Brasil também possui a sua universidade corporativa, voltada a 
funcionários parceiros, clientes e fornecedores da instituição financeira. Em parceria 
com as principais instituições de ensino do País, a Universidade Corporativa do 
Banco do Brasil, oferece cursos presenciais, treinamentos à distância, monitoria em 
serviço, bolsas de graduação, programas de pós-graduação, web sites, bibliotecas 
entre outros. (EBOLI, 2004) 
Nos bastidores da nova universidade, está uma rede de conhecimento 
envolvendo 1.500 instrutores cadastrados que atuam junto ao banco. Segundo 
Marcos Fadanelli Ramos, gerente executivo em gestão de pessoas do Banco do 
Brasil, o banco pretende investir R$ 50 milhões em formação de pessoal, este ano.  
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Conforme esta tendência se confirma, surgem novas oportuidades, não 
somente para as companhias que criam universidades corporativas, mas para 
muitas outras, como as que oferecem conteúdo on-line. Isso acontece porque muitas 
universidades corporativas terceirizam grande parte de sua produção. (Eboli, 2004) 
No Brasil, segundo Eboli (2004), hoje aproximadamente 100 organizações 
nacionais ou multinacionais, tanto no campo público como privado, já 
implementaram sistemas educacionais pautados pelos princípios e práticas de 
universidades corporativas. Na verdade, esses números demonstram que a 
educação corporativa não é mais um modismo na área de Administração. Ela veio 
para ficar no Brasil e no mundo, principalmente, para tornar as empresas cada vez 
mais competitivas no árduo jogo do mundo dos negócios. 
 As universidades corporativas preparavam profissionais, mas não era nada 
tão sistemático como atualmente, era algo mais atemporal, esporádico. A idéia agora 
é sistematizar a universidade corporativa. Essa evolução deveria apavorar as 
pessoas no passado, mas hoje é obrigatório pensar na capacidade dos profissionais 
no futuro e de como eles precisam e precisarão de atualização. (EBOLI, 2004) 
Para Nisembaum(2004), hoje, um dos objetivos básicos dessas novas 
ferramentas de treinamento é alinhar os objetivos da empresa com o indivíduo. 
Atualmente, a companhia diz onde quer chegar e, em cima disso, determina o que o 
profissional terá de saber e aí monta o conteúdo do programa.  
Esta conscientização tanto das empresas quanto dos profissionais sobre a 
capacitação está reduzindo as chances de uma companhia perder um bom talento e 
preserva o capital intelectual dela, que hoje é o grande diferencial no mercado. 
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Conforme Eboli (2004), há uma relação direta entre o ser moderno, o nível de 
educação e a competitividade. De cada dez empresas mais admiradas nos Estados 
Unidos, seis possuem universidades corporativas. 
Os rankings brasileiros não são diferentes. Conforme estudo realizado pela 
consultoria Price Waterhouse Coopers, 70% das 1000 empresas citadas na Revista 
Fortune enfatizam que, para sustentar o crescimento, o treinamento é o fator número 
um. 
Ainda no Brasil, as universidades corporativas têm se transformado em uma 
ferramenta para o sucesso, o qual vem se constituindo em um referencial de estudos 
para determinar as melhores práticas de educação.  
Além de envolver as Unidades de Negócios em todos os aspectos de seus 
processos, os executivos formam um comitê de aprendizagem, no qual as 
estratégias empresariais são os direcionadores principais da estrutura da 
universidade e as metas de treinamento são determinadas depois que as metas 













3 UNIVERSIDADES CORPORATIVAS: A CONSTRUÇÃO DE UM MODELO 
Para Meister (2003), as Universidades Corporativas são unidades de 
educação e treinamento das empresas que disponibilizam múltiplas alternativas de 
aprendizagem, alinhadas à estratégia organizacional, para promover o 
desenvolvimento não só de seus funcionários, mas também de outros elementos da 
cadeia de valor da empresa, como clientes, fornecedores e parceiros. 
 
3.1 O CONCEITO DE UMA UNIVERSIDADE CORPORATIVA 
O crescimento das universidades corporativas sinaliza uma demanda por 
um novo modelo de educação que seja oferecido no momento necessário e que 
tenha como foco as qualificações, o conhecimento e as competências de que os 
profissionais precisam dispor para obter sucesso no mercado global altamente 
instável, já citado anteriormente. 
 Isto significa dizer que este modelo sistematiza e agiliza esforços de 
aprendizagem e desenvolvimento. É o que faz Meister (1999) ao comparar o Estado 
com uma empresa que possui uma universidade corporativa: enquanto o estado 
depende da universidade tradicional que visa sistematizar a educação superior, a 
empresa emprega o modelo de aprendizagem e desenvolvimento formando um 
único e coeso modelo. 
 A educação corporativa tem por finalidade o desenvolvimento da cadeia de 
valor, empregados, fornecedores, clientes, acionistas, franqueados e outros. Um dos 
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objetivos é atender às estratégias empresariais de uma organização visando 
alavancar novas oportunidades.  
Segundo Tobin (1998), as organizações partiram para este modelo de 
educação devido a alguns fatores. O primeiro deles seria a melhoria da imagem 
externa, no mercado, uma empresa pode afirmar que seus funcionários são 
desenvolvidos em sua própria universidade propicia uma imagem positiva devido ao 
glamour que envolve a proposta. O segundo aspecto é a melhoria da imagem 
interna. Estudar eleva o status do funcionário e facilita o aumento de crenças e dos 
valores desenvolvidos pelos próprios colaboradores, o que constituirá a base de 
uma vantagem competitiva futura da empresa no mercado e reduzirá o turnover em 
funções que exigem dedicação plena. 
Para Meister (2004), o modelo de educação corporativa está sustentado por 
cinco grandes forças do cenário global que justificam a existência das mesmas: o 
surgimento da organização por processos, horizontalizada e flexível; a emergência 
da gestão do conhecimento; a volatilidade da informação e a obsolescência do 
conhecimento e a redução do prazo de validade; o foco na empregabilidade como a 
educação para o trabalho e não para o emprego; e a mudança no mercado da 
educação geral. 
Ainda segundo Meister (1999), 63% das universidades corporativas não estão 
sujeitas ao credenciamento pelo poder público, e seus diplomas ou certificados 
expedidos não necessitam de reconhecimento oficial para as organizações. 
Os programas que são conduzidos em parceria com universidades 
tradicionais podem ter seus créditos considerados em cursos de graduação e pós-
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graduação, estando esta possibilidade sob análise e avaliação das entidades, a 
pedido dos interessados. Ainda neste novo modelo, Gdikian e Correia da Silva 
(2001) também apresentam motivos para a implantação das universidades 
corporativas como: a facilidade de acesso ao conteúdo pertinente à empresa em 
questão, a conveniência de acesso, a redução do tempo dos treinamentos em até 
50%, a capacidade de aprendizagem multidisciplinar, o baixo custo, as modificações 
rápidas e fáceis, os relatórios e avaliações in loco e a possibilidade de experiências 
flexíveis de aprendizagem. 
 Neste modelo podem ser oferecidos cursos e programas com 
características de educação formal, visando ao atendimento do público-alvo 
específico e, também, com o objetivo de migração de créditos, isto é, o 
aproveitamento dos estudos realizados no ambiente da corporação para a educação 
formal.  Podem atuar no Brasil, conforme a Lei de Diretrizes e Bases, na área de 
especialização profissional, em cursos e programas de pós-graduação ou de 
formação profissional, incluído o ensino à distância. 
 Conforme Meister (1998), as organizações vêm desenvolvendo 
programas formais próprios visando ao desenvolvimento permanente de 
empregados capacitados. 
 O aumento da demanda por serviços educacionais impulsiona o 
crescimento das chamadas Universidades Corporativas, conforme Greenspan 
(1999). Estes cursos podem abranger todos os sistemas organizacionais vitais para 
o negócio, como por exemplo, finanças, tecnologia da informação, suprimentos, 
marketing, produção e outros.  
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 Ainda para Gdikian e Correia da Silva (2002), existem várias 
combinações de foco nas universidades corporativas tais como o foco em 
competências essenciais e na missão, visão e valores organizacionais, o foco em 
aprendizagem horizontal, em que profissionais de tecnologia aprendem sobre 
finanças e o foco em aprendizagem vertical, no qual o conhecimento é aprofundado 
com técnicas e práticas específicas. 
 
3.2 OS PRINCIPAIS ITENS NA ELABORAÇÃO DO PROCESSO DE UMA 
UNIVERSIDADE CORPORATIVA 
 Apesar de as universidades serem diferentes em muitos aspectos, elas 
tendem a organizar-se em torno de princípios e objetivos semelhantes e em busca 
de um objetivo fundamental, tornar-se uma instituição em que o aprendizado seja 
permanente.  
 Para Meister (2002), dez são os objetivos e princípios que constituem a base 
do poder que as universidades corporativas têm, no sentido de mobilizar os 
funcionários, para que eles formem uma força de trabalho de altíssima qualidade, 
necessária para que a organização tenha sucesso no mercado global.  
3.2.1 Oferecer oportunidade de aprendizagem 
 Como o modelo de universidade é baseado em competências e vincula a 
aprendizagem às necessidades estratégicas da empresa, o objetivo deste princípio 
seria dar sustentação aos objetivos empresariais.  
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 Segundo Teixeira (2000), este ambiente é propício para encontrar e manter 
talentos, pois assim como as equipes esportistas recrutam os melhores atletas 
agressivamente, as empresas de sucesso serão aquelas que estiverem bem 
preparadas para atrair, desenvolver e reter indivíduos que possuem qualificações, 
perspectivas e experiências necessárias para dirigir uma empresa global. 
 
3.2.2 Considerar o modelo da universidade corporativa um processo e não 
necessariamente um espaço físico destinado à aprendizagem 
 Ao contrário do treinamento tradicional em que o processo de aprendizagem 
tem começo e fim, nas universidades corporativas o importante é o estímulo. O que 
está em jogo é o processo. 
 A universidade deve encorajar o aluno a lutar sempre e a buscar novas 
qualificações e competências durante sua vida profissional, responsabilizando-se 
pela aprendizagem contínua vinculada às estratégias empresariais. 
 Segundo Teixeira (2001), embora Meister defenda a não necessidade de se 
possuir espaço físico próprio, ela cita o exemplo da universidade corporativa da 
Motorola que, ao iniciar suas atividades, não tinha uma sede própria. Porém, após 
cinco anos de desenvolvimento da universidade, percebeu que a união dos 
funcionários do grupo era fundamental para compartilhar as melhores práticas e 





3.2.3 Elaborar um currículo que incorpore a cidadania corporativa, a estrutura 
contextual e as competências básicas 
Uma das características mais marcantes do modelo da Universidade 
Corporativa é a maior ênfase no treinamento formal de funcionários de todos os 
níveis nos valores, crenças e cultura da organização. Independente do nome ou de 
como o curso é elaborado e oferecido, a meta é sempre muito parecida nas 
organizações: incutir em todos, desde o auxiliar de escritório até o alto executivo, os 
valores e a cultura que diferenciam a organização e a tornam especial, assim como 
definir comportamentos que possibilitam aos funcionários viver esses valores.  
Conforme Meister (1998), os três Cs que permeiam o currículo básico das 
Universidades Corporativas são a capacidade de desenvolver a Cidadania 
Corporativa, proporcionar uma Estrutura Contextual para a empresa e criar 
competências Básicas entre os funcionários no ambiente de negócios.  
 
ILUSTRAÇÃO B – CURRÍCULO BÁSICO DE UMA UNIVERSIDADE CORPORATIVA 
  
64
•  Cidadania Corporativa - Incute em todos os níveis de funcionários a 
cultura, os valores, as tradições e a visão da empresa. Nesse 
conceito de cidadania está implícita uma forte identificação com a 
empresa em que se trabalha e seus valores centrais. Essa 
conscientização da identidade cultural da organização é semelhante 
à abordagem adotada por muitas empresas japonesas. Para tanto, 
estão treinando seus funcionários formalmente nos valores, cultura, 
tradições que só aquela organização possui e nos comportamentos 
específicos que os funcionários precisam demonstrar para “viver de 
acordo com aqueles valores” no emprego. Uma das maneiras de 
despertar interesse pela cultura de uma organização é usar 
metáforas. Elas são poderosas porque as pessoas as usam para 
representar pensamentos implícitos e subentendidos. 
•  Estrutura contextual - Oferece a todos os funcionários uma noção 
dos negócios da empresa, seus clientes, concorrentes e as melhores 
práticas dos outros. Os funcionários adquirem um conhecimento 
sólido das características e dos benefícios e serviços da empresa, 
como ela ganha dinheiro, como seus negócios se comparam com os 
da concorrência e, o mais importante, como aprender com as 
melhores práticas de empresas de primeira linha que determinam os 





•  Competências básicas do ambiente de negócios - Desenvolve um 
conjunto de competências específicas para o negócio da 
organização, as quais definem a vantagem competitiva da empresa. 
As competências básicas comuns identificadas pelas empresas 
estudadas por Meister,1999, são: 
o Aprender a aprender; 
o Comunicação e colaboração; 
o Raciocínio criativo e resolução de problemas; 
o Conhecimento tecnológico; 
o Conhecimento de negócios globais; 
o Desenvolvimento de lideranças; 
o Autogerenciamento da carreira. 
•  Qualificações híbridas. Essas qualificações combinam as 
competências básicas do ambiente de negócios com uma profunda 
experiência empresarial em diferentes áreas funcionais. Em outras 
palavras, os engenheiros de primeira linha também precisam de 
fundamentos de marketing e vendas assim como economia e 
finanças para trabalhar em uma equipe multifuncional. 
Conseqüentemente, precisam ser versados em várias habilidades 
híbridas e polivalentes, que se sobrepõem. 
Para Alperstedt (2000), a questão do currículo pode ser estabelecida 
através de parcerias com instituições de ensino superior tradicionais. Estas parceiras 
têm o objetivo de validar as disciplinas, dando a possibilidade de outorgar o diploma, 
e irão suprir a necessidade de contratar docentes com conhecimento especializado e 
com experiência didática, favorecendo a necessidade de fundir o currículo com a 
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cultura corporativa e o interesse na formação de mão-de-obra especializada na 
comunidade.   
A autora acrescenta que o currículo deve aproximar a realidade 
organizacional das empresas, incrementar as possibilidades de pesquisa, pode 
servir como uma possibilidade de aumento da arrecadação de recursos financeiros 
e, ainda, visar o potencial de captação de alunos.  
O currículo também pode servir como forma de objetivar aos funcionários 
um conhecimento do contexto no qual a empresa opera. É a chamada referência 
contextual2, que oferece também aos funcionários treinamento em várias 
competências básicas do ambiente de negócios, as quais sustentam e ajudam a 
definir a vantagem competitiva da empresa. Essas competências combinam técnicas 
de como aprender técnicas de comunicação e colaboração, técnicas de raciocínio 
criativo e resolução de problemas, conhecimento tecnológico, conhecimento de 
negócios globais, desenvolvimento de liderança e conhecimento técnico para operar 
com sucesso na organização.   
 
3.2.4 Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores, 
fornecedores de produtos terceirizados, assim como universidades que 
possam fornecer os trabalhadores de amanhã 
A combinação de um foco interno e um externo, inerente à filosofia da 
universidade corporativa, com freqüência modifica o relacionamento entre uma 
empresa e seus fornecedores de produtos, clientes e fornecedores de educação.   
                                                 
2 Termo adotado por Jeanne C. Meister para explicar a visão geral da estrutura empresarial que está 
sendo estudada e para que os funcionários compreendam a importância da missão da corporação.  
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Para Teixeira (2001) as empresas que possuem universidades corporativas 
reconheceram que o sucesso de seus fornecedores e clientes é vital para seu 
próprio sucesso. Em vez de tratar os fornecedores como adversários, as empresas 
esclarecidas assumem que precisam montar parcerias com os principais elos do seu 
canal empresarial.  
O propósito é incentivar os principais parceiros a investirem em pessoas, 
processos e tecnologias através de treinamento, educação, consultoria e 
ferramentas para melhorar as qualificações, o conhecimento e o desempenho.   
Na verdade, a idéia é priorizar os objetivos e entendê-los como estratégias 
educacionais que possam integrar, reproduzir ou transformar os traços, valores e 
princípios em relação ao ambiente interno e externo.  Eboli (2002) diz que a cultura 
organizacional deve estar voltada para o desenvolvimento contínuo e para a 
aprendizagem como fator de integração entre esses ambientes.  
Eboli (2004) diz que a UC, visa transformar a educação em prioridade e 
fortalecer a cultura do ensino na sociedade, melhorando assim, a imagem da 
empresa perante os seus públicos. Inicia com a tomada de consciência por parte da 
organização no que diz respeito a todos os níveis empresariais e que possa ser 
disseminado em toda cadeia de valor. Faz parte também da cultura organizacional 
garantir a prática dos princípios corporativos básicos e as especificidades da 





3.2.5 Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para vários formatos de 
apresentação da aprendizagem 
 Há quem diga que o pensamento sistêmico é a nova ciência desoladora, 
pois ensina que as soluções óbvias não funcionam e na melhor das hipóteses, 
melhoram os problemas a um curto prazo, somente para piorá-los a um longo prazo.  
Para Senge (2001), no entanto, há o outro lado da história. O pensamento 
sistêmico também mostra que pequenas atitudes bem focalizadas podem produzir 
melhorias significativas e duradouras, desde que atuem no lugar certo.  
O importante é saber que as mudanças não são tão óbvias para a maioria 
dos envolvidos do sistema e que a prática do pensamento sistêmico começa com a 
compreensão de uma retroalimentação de informações que possam equilibrar as 
estruturas.  
A aprendizagem também tem de passar de um simples treinamento 
conduzido pelo instrutor para vários formatos de apresentação, pois esta seria a 
única forma de simplificar os padrões mais profundos, subjacentes aos eventos e 
aos detalhes. Junte-se a isso a questão da prática pedagógica abordada no capítulo 
anterior, que cria uma polêmica no processo auxiliar de ensino, e aqui sim, retrata a 
preocupação latente de estudiosos que afirmam não bastar a sistematização da 
experiência nesses processos de ensino e aprendizagem. 
Para Bachelard (1971) esta mudança epistemológica é a própria ruptura. É 
preciso que o processo do saber se multiplique e se propague de uma forma natural, 




3.2.6 Encorajar e facilitar o envolvimento dos líderes do aprendizado 
Conforme os indivíduos passam a praticar o desenvolvimento pessoal, as 
mudanças ficam evidenciadas de acordo com as próprias experiências.  Este novo 
processo passa pelo encorajamento e pelo envolvimento dos líderes.  
Antes mesmo de se conceituar liderança é preciso que se compreenda 
como a cultura organizacional adentra os processos psicológicos. “A psicologia da 
experimentação foi uma escola psicológica que contribuiu para a compreensão da 
prática pedagógica”. (Cole, 1996, p.7). O trabalho da Escola Russa de Vygotsky, 
Luria e Leontiev influenciou muitos dos teóricos sociais do século XX que 
procuraram entender este projeto. Um tema central que concerne ao trabalho 
proposto aqui servirá para explicar a mediação do conhecimento e do papel do líder.  
Esta teoria social que se desenvolveu sob a influência de Vygostky fornece 
uma rica fonte de potencial para compreender e desenvolver um processo de 
transformação social como a escolarização.  
Vygostky (1981) também descreveu as ferramentas psicológicas como 
dispositivos para dominar processos mentais. Foram vistas como de origem artificial 
e de origem social em vez de orgânica ou individual. Ele deu os seguintes exemplos 
de ferramentas psicológicas: linguagem, esquemas, obras de arte, mapas e todos os 
tipos de sinais convencionais.  
Para Daniels (2003), a própria idéia de mediação traz consigo várias 
implicações importantes relativas ao controle pedagógico. À medida que o conceito 
nega a possibilidade de determinismo total por forças externas, ele se associa a uma 
bagagem intelectual que é, potencialmente, altamente carregada, em especial no 
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contexto político em que essas idéias foram originalmente divulgadas. No trecho a 
seguir, fica claro que Vygotsky estava argumentando que os humanos se dominam a 
si mesmos por sistemas culturais e simbólicos externos, em vez de serem 
subjugados por eles e neles.  
Este estímulo auxiliar possui a função específica de ação reversa, ele 
transfere a operação psicológica para formas superiores e qualitativamente 
novas e permite aos humanos, pela ajuda de estímulos extrínsecos, 
controlar seu comportamento a partir do exterior. (VYGOSTKY, 1978, 
p.40).  
Essa ênfase na autoconstrução por e com as ferramentas disponíveis 
coloca em primeiro plano, duas questões cruciais. Em primeiro lugar, ela fala do 
indivíduo como um agente ativo no desenvolvimento. Em segundo, afirma a 
importância de efeitos contextuais, pois o desenvolvimento ocorre pelo uso das 
ferramentas disponíveis num tempo e num espaço particulares. Vygostky também 
distinguia processos psicológicos das ferramentas técnicas, pois os psicológicos são 
dispositivos para influenciar a mente e o comportamento de si mesmo ou de outra 
pessoa.  
Com base nestas referências pode-se evidenciar que o papel do líder 
moderno está muito distante de ser apenas um mero influenciador positivista e sim, 
um grande motivador, o que se torna peça fundamental em um ambiente de ensino 
corporativo. 
Caplan (apud GOLEMAN, 1995) diz que o sentimento de eu vou conseguir é 
o motor que impulsiona a mudança. As pessoas aprendem à medida que estão 
motivadas e são influenciadas em todo o processo de aprendizado. Além disso, as 
pessoas são mais motivadas para perseguirem as mudanças que correspondam a 
seus valores e esperanças.    
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Cabe aqui refletirmos então, sobre o papel do líder. E impossível seria 
fazermos uma reflexão sobre liderança sem incluirmos no conceito de líder o fator 
motivação.  Para que isso ocorra o líder deve manter-se sintonizado com as sutis 
correntes emocionais que permeiam o grupo e também ser capaz de ler o impacto 
que suas ações causam nessas correntes.  
Goleman (1995) afirma que uma das maneiras pela qual o líder estabelece 
sua credibilidade consiste em captar esses sentimentos coletivos, não expressos, e 
articulá-los para o próprio grupo, ou então agir de tal modo que demonstre 
tacitamente aos membros do grupo que eles estão sendo compreendidos. Nesse 
sentido, o líder é um espelho que reflete a própria experiência do grupo.  
Isto significa dizer que a liderança pressupõe uma percepção dos tons 
emocionais do grupo, conduzidos pelos líderes para uma direção desejada. As 
emoções se disseminam a partir da pessoa mais expressiva do grupo. Ocorre uma 
sintonia maior das pessoas em relação ao líder, pois ele é a figura central e 
magnifica o impacto do estado de ânimo do líder sobre o grupo.  
Para uma universidade corporativa, objeto de estudo deste trabalho, a 
importância do encorajamento e da facilidade de envolvimento dos líderes no 
aprendizado é de extrema importância, pois, se em uma universidade tradicional isto 
ocorre de forma natural, a Universidade Corporativa necessita da visualização da 
hierarquia para que fiquem percebidos os papéis. 
Há também um aspecto negativo que é a facilidade com que as emoções se 
espalham pelo líder e existe a possibilidade de que uma liderança arrogante ou 
arbitrária desmoralize o grupo.  
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Wistrand (apud GOLEMAN 1995) utiliza a expressão incontinência 
emocional para caracterizar a transmissão de emoções destrutivas de cima para 
baixo.  Segundo a autora, um líder tomado por emoções perturbadoras pode 
danificar a energia das pessoas, tornando-as ansiosas, deprimidas ou enraivecidas.  
Além disso, nas universidades corporativas faz-se importante descobrir as pessoas 
que exercem tais funções, pois quanto mais positivo for o estado de ânimo desses 
profissionais, mais positivos, prestativos, cooperativos e expressivos serão os 
membros do grupo de estudantes.  
Por último, o fator expressividade é apontado por Friedman (1981) como 
fator primordial para a motivação organizacional e está atribuído ao carisma 
emocional. Segundo o autor, o carisma emocional depende de três fatores: ter 
emoções fortes, ser capaz de expressá-las com vigor e ser um transmissor 
emocional, mais do que um receptor. Pessoas altamente expressivas comunicam-se 
por meio de suas expressões faciais, sua voz, seus gestos e todo o seu corpo. E é 
essa capacidade que lhes permite impulsionar, inspirar e cativar os outros.   
 
3.2.7 Passar do modelo de financiamento corporativo por alocação para o 
'autofinanciamento' pelas unidades de negócio 
Sem dúvida nenhuma é necessário que se faça uma alocação corporativa 
para a fonte de recursos financeiros próprios da empresa. Isto significa dizer que 




Já na universidade corporativa, como cita Teixeira (2001), em vez de alocar 
esses valores da corporação, busca-se financiamentos através de serviços 
prestados a clientes e fornecedores. Isto se chama utilização de recursos próprios e 
busca minimizar esses investimentos a favor da própria empresa. A obtenção de 
recursos via remuneração por serviços evolui à medida que a universidade 
corporativa vai crescendo. 
Para Meister (2001) é importante também que se faça um modelo de 
financiamento que caminhe na direção do pagamento por serviços prestados. 
Embora uma organização possa continuar a custear as principais iniciativas de 
educação, a autora acrescenta que a principal fonte de verbas da universidade 
corporativa deve ser seus colaboradores, além de clientes, fornecedores e 
profissionais externos, o que garantirá o envolvimento ativo e o vínculo com as 
metas das unidades de negócio.  
Existem alguns casos de sucesso nos Estados Unidos que exemplificam 
como o orçamento precisa ser coberto pelas unidades de negócio ou por clientes 
externos. Na Motorola University, mais de 60% do orçamento funciona neste 
sistema. Segundo Serritella (apud MEISTER, 2001), esse modelo de obtenção de 
recursos via pagamento por serviços cria um sistema de mercado aberto, colocando 
sobre nós as pressões competitivas do mercado e guiando-nos na direção de 
satisfazer ou superar as necessidades dos clientes.  
Em outro exemplo citado por Meister (1999), A Sunu da Sun Microsystems 
apostou na criação de um modelo máximo de obtenção de recursos, no qual 100% 
de remuneração ocorre por serviços ou um modelo com recursos próprios em que 
todo o orçamento é coberto por clientes que usam os serviços da instituição. O 
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esquema apresentado por esta empresa evoluiu ao longo do tempo; os clientes 
contribuíram com 40% do orçamento total em 1995 e com 75%, em 1996.  
Enfim, ainda segundo a autora, é a adoção de um determinado modelo de 
obtenção de recursos uma decisão está relacionada com o fato de a universidade 
corporativa desejar ou não criar um mercado aberto de treinamento e educação. A 
preferência na seleção de parceiros é sim, uma questão que exige um 
posicionamento definido por parte da empresa e que deve ter uma escolha por parte 
daqueles que abraçarem o modelo de fonte de recursos. 
 
3.2.8 Assumir um foco global no desenvolvimento de soluções de 
aprendizagem 
A gestão do conhecimento tem sido abordada em praticamente todas as 
organizações e tornou-se uma expressão de ordem, desempenhando novos papéis 
na economia.    
Para Fleury & Fleury (2000) é por meio do processo de aprendizagem e de 
gestão do conhecimento que as organizações podem desenvolver as competências 
necessárias para a realização de sua estratégia competitiva. Para os autores é 
comum a disseminação e o compartilhamento do conhecimento por todos os 
membros da organização. Mas também existem conjuntos de conhecimentos 
pertencentes apenas a indivíduos, a pequenos grupos ou áreas funcionais. Para 
tornar o conhecimento acessível a toda a organização as empresas tentam codificá-
lo e simplificá-lo, estabelecendo uma linguagem comum e permitindo assim, a 
criação de uma estrutura para o conhecimento organizacional. 
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Há também a necessidade de transferência de conhecimento como 
estratégia para o desenvolvimento das empresas, pois isso acabará se 
transformando em vantagem competitiva.  
Segundo Grant (1996), há algumas características do conhecimento que 
agregam valor à organização como: 
•  a transferibilidade: capacidade de transferir conhecimento não 
apenas entre empresas, mas principalmente dentro delas; 
•  a capacidade de agregação: o conhecimento transferido passa 
a ser agregado pelo recebedor e adicionado a conhecimentos 
preexistentes; 
•  a apropriabilidade: habilidade que o proprietário de um recurso 
tem de receber um retorno igual ao valor criado; 
•  a especialização na aquisição do conhecimento: uma vez que o 
cérebro humano possui uma capacidade limitada para adquirir, 
armazenar e processar conhecimento são necessários 
indivíduos especialistas na aquisição, armazenagem e 
processamento em alguma área do conhecimento para que ele 
seja adquirido; 
•  importância para a produção: uma vez que o insumo essencial 
à produção e a principal fonte de valor são o conhecimento, ele 
deve agregar valor no processo produtivo. 
A natureza do conhecimento agregado às competências será decisiva para 
a sustentabilidade da vantagem competitiva conferida por aquela competência. 
(OLIVEIRA JR., 2001).  Este é o princípio da gestão do conhecimento para uma 
  
76
universidade corporativa, pois se para a empresa, estas competências essenciais 
são definidas como essenciais, serão também estabelecidas para a universidade. É 
um processo em que ela desenvolve os conhecimentos, dissemina e faz a 
construção da memória. Esta construção refere-se ao processo de armazenagem de 
informações com base na história da empresa, que podem ser recuperadas e, 
assim, auxiliar a tomada de decisões no momento presente.  
Para Hanse, Nohria & Tierney (1999),  as estratégias para a construção da 
memória organizacional e da gestão do conhecimento, que podem ser aplicadas em 
universidades corporativas, são as centralizadoras, através de um banco de dados e 
que pode ser disponibilizado para todos os membros da equipe e por meio do 
indivíduo, que divide o conhecimento com os demais membros da organização por 
intermédio de sua rede de interações. 
Esta é uma das relações que podemos fazer com os processos de 
aprendizagem e com o desenvolvimento de conhecimentos, em um processo 
necessário para a organização e para a construção de uma universidade 
corporativa.      
 
3.2.9 Criar um sistema de avaliação dos resultados e também dos 
investimentos 
Algumas tendências apontam para um novo aspecto na criação de uma 
vantagem competitiva sustentável para o comprometimento da empresa com a 
educação e com o desenvolvimento dos indivíduos: a avaliação de resultados. 
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Para Eboli (2003), o novo estilo de gestão exige que se forme uma 
verdadeira cultura empresarial de competências e de resultados, o que supõe 
mudanças profundas não só na estrutura, nos sistemas, nas políticas e nas práticas, 
mas também e, principalmente, na mentalidade organizacional e individual. 
O guia “As melhores empresas para trabalhar no Brasil”, publicado pela 
revista Exame, aponta a mesma direção: as boas práticas de RH resultam em mais 
lucros; e as empresas em que melhor se trabalha são as que têm mais sucesso. 
Para uma universidade corporativa é necessário um mix de direcionamento, de 
atuação e de métrica. Este mix é a fusão da visão, da missão e das estratégias que 
serão cobradas em um médio prazo de tempo, com vistas ao resultado esperado 
entre a performance individual e as competências competitivas coletivas. 
 E para que a universidade possa avaliar e mensurar seus investimentos é 
importante que se tenha uma idéia do custo do que pode ser chamado de 
treinamento.  
Na visão de Meister (2001), é preciso que os Diretores da universidade 
criem experiências de aprendizagem incorporadas ao trabalho, que atendam a 
necessidades empresariais vitais e resultem em melhor desempenho no trabalho.  
Donald Kirkpatrick (apud MEISTER, 1999) aponta cinco níveis para a 
avaliação de resultados, são eles: 
•  no primeiro, é feita uma avaliação de reação do participante; 
•  no segundo nível, prioriza se o participante se sente qualificado sobre 
os assuntos e os conteúdos que foram abordados durante o curso; 
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•  o terceiro passo é justamente entender se o aluno conseguiu aplicar 
no trabalho o que aprendeu na universidade, é a chamada 
transferência para o trabalho; 
•  o quarto nível é o retorno sobre o investimento e se a nova 
qualificação está economizando ou gerando o dinheiro para a 
organização; 
•  o quinto nível compara o impacto provocado pelo processo de ensino 
e aprendizagem versus o gasto realizado para se obter esse impacto. 
Além dessas medidas, Kirkpatrick diz que as empresas que possuem 
universidades corporativas também medem seus resultados através do índice de 
satisfação dos chamados gerentes seniores, que são, na verdade, os instrutores da 
universidade.      
   
3.2.10 Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e 
entrar em novos mercados 
O último princípio organizador da criação e gerenciamento de uma 
universidade corporativa é o uso da universidade corporativa para obter uma 
vantagem competitiva externa. Para isto é necessário que a empresa esteja atenta a 
novos públicos-alvo, ou seja, funcionários internos como propagadores de 
informações que reúnem o aprendizado e a busca do aperfeiçoamento constante.  
Talvez se encontre dificuldade em criar um ambiente de aprendizagem no 
qual todo funcionário e todo elemento do sistema comercial da empresa 
  
79
compreendam a importância da aprendizagem contínua, vinculada a metas 
empresariais.  
Uma das formas de aumentarmos o comprometimento para obter vantagem 
competitiva e entrar em novos mercados é através de metas. Neste processo, é 
possível estabelecer lógica e consistência sobre os problemas da universidade e da 
empresa em questão, determinando as relações de ação e resultado.  
Para Goldratt (2002), as metas são os novos princípios globais da indústria. 
Através delas é possível haver comprometimento com lógica e consistência sobre as 
relações de causa e efeito, entre ação e resultado. Se fizermos uma analogia com as 
universidades corporativas, a ciência nada mais é do que uma maneira de 
entendermos o mundo e saber por que ele é assim. Em determinado momento, as 
verdades absolutas do conhecimento científico nada mais são do que o estado 
corrente da arte do nosso conhecimento. 
As metas, além de impulsionarem as vendas e aumentarem os lucros, 
contribuem, também, para que os princípios, entende-se aqui Universidade 
Corporativa atrelada à empresa, fiquem mais claros e mostrem como podem trazer 
ordem ao caos que, tantas vezes, se instala em nossas organizações. 
A universidade corporativa é o caminho mais eficaz e eficiente para que as 
pessoas tenham uma visão sistemática sobre a estrutura organizacional, passando a 
entender as causas que levam a ação e os efeitos que sustentam os resultados. A 
construção deste fundamento sólido somente é possível através da educação e da 
transformação de toda a cadeia de valores da organização. A partir dessa mudança 
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de ótica a universidade corporativa passa a ser um dos principais alentos de 
transformação das organizações no século XXI.  
A meta passa a ser vista como conseqüência natural de um todo muito mais 
amplo, permitindo inclusive, que o ser humano se perceba dentro de um contexto 























4 ESTUDO DE CASO: O IMPACTO DE UMA UNIVERSIDADE CORPORATIVA EM 
UMA CENTRAL DE ATENDIMENTO A CLIENTES – CALL CENTER 
 
Diante da valorização do capital humano nas organizações e da crescente 
escassez de profissionais, capacitados para a atividade de atendimento a clientes, 
as organizações possuem a necessidade imediata de gerar valor para atrair e reter 
talentos, mantendo a competitividade. 
A competição é um jogo muito forte para os que têm capacidade de lidar 
com gente e conversar com o mercado. A experiência acumulada fortalece as 
decisões, leva a empresa a inserir-se no mercado de maneira consistente e 
sintonizada com os novos tempos. Mas a eficiência dessas ferramentas depende, 
essencialmente, do homem e é fundamental investir no aperfeiçoamento dos 
colaboradores para que sua competitividade seja efetiva. Apenas se a aprendizagem 
se espalhar ampla e profundamente pela empresa, a organização será capaz de 
competir com sucesso no mercado global. 
No caso da Softway, a carência de pessoas, motivadas para atuação em 
times de frente, é mais evidente e encontra-se refletida no decrescente índice de 
produtividade ao longo do tempo de permanência do colaborador na empresa, 
situação esta incompatível com o perfil da atividade de vendas. 
No intuito de resolver este problema, ou pelo menos amenizar seus efeitos, 
o presente projeto tem o objetivo de analisar o impacto na Softway de um modelo de 
Universidade Corporativa, que participe do empenho social de reduzir as 
desigualdades, através da capacitação profissional e da geração de renda.Desta 
forma, objetiva-se identificar os benefícios diretos para a própria organização, 
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reflexos na folha de pagamento e o aumento da motivação e perspectiva futura dos 
colaboradores, com o conseqüente incremento da produtividade e da capacidade 
competitiva da empresa.  
As pressões do mercado forçam a mudança, tanto para as organizações 
quanto para os profissionais do setor, a fim de adaptarem-se a essa nova realidade 
competitiva. Para a organização, mudança significa inovação em gestão, em 
processos, em tecnologia e soluções. Para os profissionais, mudança significa 
Aperfeiçoamento Contínuo com Elevação da Empregabilidade.  
Porém, segundo as pesquisas realizadas pela própria Softway, uma boa 
parte dos profissionais, que atuam nessa área, não está comprometida, não apenas 
com a empresa, pois não percebem perspectivas de desenvolvimento, como uma 
Pirâmide Hierárquica Achatada, mas principalmente com a atividade em si, 
estressante e repetitiva, que acaba sendo vista como um paliativo financeiro 
momentâneo.  
Assim, com relação à atividade, fica evidente que o profissionalismo, 
buscado em outras carreiras, e tão importante para as empresas de Call Center, não 
é encontrado neste caso, por três motivos: 
•  falta de recursos profissionalizantes que abram oportunidades para o 
mercado de trabalho; 
•  baixa remuneração da atividade, impossibilitando que assuma os 
custos de acesso a instituições acadêmicas que permitam o 
desenvolvimento de uma carreira; e 




O modelo de solução proposto neste projeto(estudo de caso) busca 
contemplar estes três pontos, combatendo o ciclo vicioso, que compromete o 
desenvolvimento e crescimento profissional dos jovens neste mercado de trabalho, 
através de um programa contínuo de capacitação e formação, com possibilidade de 
vinculação destes profissionais, às universidades que disponibilizem cursos 
superiores de formação específica (curta duração: 24 a 30 meses), os chamados 
Cursos Seqüenciais.  
A solução é implantada na forma de uma Universidade Corporativa, com a 
função de desenvolvimento humano, juntamente com a integração desse enfoque 
aos processos que tratam do ciclo de vida do departamento de Recursos Humanos 
na empresa (recrutamento, seleção, treinamento profissional). 
O modelo proposto, como será descrito nesse projeto, pretende proporcionar 
vantagens para a organização em relação aos seus colaboradores, tanto sob o 
ponto de vista quantitativo (redução da folha de pagamento, rotatividade, entre 
outros) quanto qualitativo (aumento da motivação, perspectiva de futuro profissional 
e outros), além disso, pretende ser uma excelente oportunidade para jovens em 
idade e situação de potencial risco social. 
Com a contribuição significativa da empresa para o crescimento pessoal e 
também para a realização do sonho do diploma de ensino superior, vital na nova 
sociedade do conhecimento, almeja-se que a motivação dos profissionais aumente o 
vínculo destes com a organização. A atividade desempenhada agrega o diferencial 
de contribuir para a carreira e para o desenvolvimento humano, destacando-se 
daquelas consideradas temporárias.  
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Busca-se então, uma transformação da visão tradicional sobre os 
colaboradores de recursos humanos, percebendo o ser como um recurso que 
consome valor, cria valor e muda a perspectiva de custo para investimento. 
Para a sociedade, o tema e as iniciativas do modelo proposto têm sua 
relevância reforçada pelo atual debate político sobre educação e trabalho, tópicos de 
ordem para o desenvolvimento do país. Este projeto, porém, busca exceder o 
discurso e mostrar o que fazer e como fazer, destacando os benefícios para as 
partes envolvidas. São eles: 
•  Para os profissionais dispostos a atuar na área, os benefícios são 
claros: oportunidade de trabalho, possibilidade de obtenção de 
diploma de curso superior, desenvolvimento e sustentação 
profissional na área em questão ou nas relacionadas. 
•  Para as instituições de ensino significam um canal eficiente para 
desenvolver o segmento de cursos específicos, um novo segmento 
de mercado da educação, além de combater na base as causas de 
inadimplência e evasão. Outro fator de valor é o incremento do 
modelo clássico de estágios profissionalizantes e integração 
universidade-empresa.  
•  Para as empresas significa uma nova visão sobre os colaboradores, 
dentro de um modelo de Gestão de Desenvolvimento Humano. A 
partir desse ponto, será utilizada a sigla RH como DH, para destacar 
a abordagem de Desenvolvimento Humano na Gestão de Pessoas, 
criando um ciclo virtuoso de ganhos de competitividade pela 
educação, cumprimento da responsabilidade social, e de uma ótima 
iniciativa de marketing.  
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Por ser a Softway uma empresa que busca obter um diferencial competitivo 
através da inovação, os benefícios da implementação desse projeto são ainda mais 
marcantes. Tendo a universidade como diferencial competitivo, a empresa estará 
motivando seus colaboradores pela geração de perspectivas de futuro, aumentando 
a produtividade, gerindo com maior eficiência as pessoas e ainda, reduzindo 
consideravelmente custos empregatícios e administrativos. Isto significa tornar a 
organização mais competitiva, a partir de um projeto inovador, inédito nesse 
segmento, que permite o aperfeiçoamento contínuo de seus talentos. 
 
 
Ilustração C: Percepção de Valor. 
Fonte: Projeto Universidade Softway – Habilitare 
 
Conforme demonstra a ilustração A, a questão do valor transcende à 
simples questão de buscar o aumento da produtividade, usando como ferramenta a 
motivação por fatores extrínsecos ao indivíduo, e vai ao encontro daquilo que os 
colaboradores mais buscam nas corporações e em suas vidas, que é uma 
perspectiva concreta de futuro. O aprendizado proporcionado na Universidade 
Corporativa é um processo de movimento contínuo entre treino e performance que 
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permite à organização fazer coisas que ela não poderia fazer antes ou fazer cada 




Com o objetivo de identificar o interesse dos operadores de telemarketing 
em cursos seqüenciais, foi realizada uma pesquisa em 2002, com 457 
colaboradores, de uma população de 850 operadores de telemarketing, na qual 
também foram relacionados idade, sexo e escolaridade dos entrevistados.  
 
O resultado da pesquisa confirma a suposição inicial e mostra que mais de 
90% dos operadores têm interesse em cursos de formação específicas e 
seqüenciais, conforme a ilustração: 
 
 
Ilustração D: Interesse em cursos seqüenciais. 









4.2 SITUAÇÃO ORGANIZACIONAL 
 
A Softway Contact Center é uma empresa especializada no outsourcing de 
serviços de contact center outbound e inbound. Orientada por sua Missão, com foco 
nos seus Clientes, sua estratégia está alicerçada no tripé: Gestão de Tecnologia, 
Gestão de Processos e Gestão de Pessoas. A Softway assume que o seu maior 
capital são as pessoas. Ao formar, capacitar e proporcionar a oportunidade de 
formação universitária aos seus colaboradores, a Softway garante os melhores 
profissionais e proporciona a prestação de serviços do mais alto padrão de 
qualidade e resultados.  
A empresa cria e compartilha inteligência estratégica de acordo com as 
necessidades dos seus Clientes, adequando os serviços ou produtos e refinando 
sofisticadas ferramentas de avaliações quantitativas e qualitativas dos consumidores 
finais e de seus públicos-alvo. Nos últimos três anos, o Grupo Softway apresentou 
um crescimento de faturamento de 100%, movimentando R$ 60 milhões em 2002 e 
atingindo R$ 90 milhões, em 2003. No primeiro semestre de 2005, a empresa possui 
2700 Posições de Atendimento internas, emprega mais de 5000 pessoas, e tem 
entre seus clientes empresas de reconhecido conceito no mercado brasileiro e 
mundial. Entre os principais Clientes, destacam-se: American Express, Banespa, 
Bradesco, Citibank, Credicard, Editora Abril, Banco Itaú, Itaú Seguros, Maxblue, 
Procter & Gamble, Renault e Nissan. 
A Softway Contact Center teve sua fundação em 1991, como especializada 
na produção de aplicativos em Marketing e Vendas. Em 1996, os proprietários 
direcionaram a empresa para o telemarketing, participando da revolução do 
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atendimento e do canal de comunicação das empresas com seus mercados. Em 
2000, a Softway associa-se a TMG (Fundo de Private Equity), que detém 56,04% 
das ações do grupo. Em 2001, a Multiação Call Center, de Florianópolis, realiza sua 
fusão com a Softway. A marca firma-se, associada à competitiva tecnologia, 
atendimento ao cliente e desenvolvimento humano no cumprimento de sua missão.  
Em 2003, inaugura sua nova unidade em Jundiaí, em um prédio 
especialmente projetado para atender aos mais inovadores conceitos de um contact 
center, em uma planta horizontal, com recursos da mais alta tecnologia, associando 
segurança, bem estar e níveis elevados de produtividade. Em 2005 inaugura mais 
uma unidade na cidade de Florianópolis, com capacidade para empregar mais de 
1000 pessoas.Desta forma a empresa pretende empregar diretamente até o final de 
2005 aproximadamente 6000 pessoas. 
A Missão da empresa é atuar no mercado de call center gerando resultados 
para os clientes, rentabilidade para os acionistas e oportunidade de crescimento 
pessoal e profissional a seus colaboradores, participando do desenvolvimento 
integral da sociedade. 
Os Princípios da Softway são regras e valores que servem de referência 
para as ações internas e externas da empresa e de seus colaboradores e estão 
listados a seguir: 
•  Profissionalismo - estar capacitado para a função, buscando sempre 
o autodesenvolvimento. Fazer a diferença na busca pelos resultados;  
•  Lealdade - valorizar a empresa e a equipe de trabalho, respeitando a 
hierarquia e confiando nas chefias e nas decisões tomadas;  
•  Honestidade - conhecer seus direitos, respeitar o direito da empresa 
e dos outros, zelando pela transparência e sinceridade; 
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•  Atitude Positiva - buscar sempre o lado positivo dos fatos, 
automotivar e encarar os problemas como oportunidades de 
crescimento. Aprender com as frustrações e vibrar com o sucesso; 
•  Qualidade - trabalhar sempre com fatos e dados, evitando que o 
mesmo erro se repita pela mesma causa; 
•  Responsabilidade Social - ter consciência do impacto das ações na 
sociedade, buscando a participação em atividades de interesse dos 
colaboradores, dos seus familiares e da comunidade em geral. 
Além disso, há um investimento constante em tecnologia, com soluções de 
gestão desenvolvidas internamente. São soluções proprietárias que unem a 
agilidade, a flexibilidade e a segurança esperadas pelos clientes.  
Para fornecer suporte a esta tecnologia, a Softway investe em equipamento 
de última geração e tem como política a utilização de equipamentos de vários 
fornecedores como as centrais telefônicas Lucent (Avaya), Siemens e Ericsson e os 
aplicativos de diversos parceiros estratégicos de nível mundial como Siebel, 
Genesys, Commodity entre outros.  








ILUSTRAÇÃO E – FATURAMENTO DA EMPRESA 
Evolução do Faturamento Bruto
















•  Número de Posições de Atendimento internas: 
2400 em uso               3200 ofertadas 
 
•  Número de funcionários internos:  
5000 
 
•  Número de operadores: 
4250 
 
•  Serviços: 
Telemarketing ativo: Pesquisa, agendamento, cobrança e venda. 
Telemarketing receptivo: SAC, Help Desk, pesquisa, agendamento e 
venda. 
Serviços web: e-mail e chat. 
 






· Número de Unidades: 4 (1 São Paulo, 1 Jundiaí e 2 em Florianópolis) 
 
                               
ILUSTRAÇÃO G – SITE DE JUNDIAÍ 
 
       












ILUSTRAÇÃO J – SITE DE  FLORIANÓPOLIS  DIB MUSSI 
 
 





O presente projeto está focado na Função de Administração de RH da 
Softway, sugerindo mudanças que cumpram com o objetivo de integrar a empresa 
ao novo enfoque que será proposto. O sistema geral de administração de RH da 
Softway, hoje, pode ser representado como segue no diagrama a seguir: 
 
    
 
 
Ilustração K: Ciclo de Vida Operacional de Recursos Humanos  
Fonte: Projeto Habilitare 
 
Como pode ser observado, o processo é fechado e não envolve outros 
elementos que possam criar uma regeneração dos recursos existentes. E de um 
modo geral, a Softway recruta pessoas no mercado profissional, seleciona, treina, 
gerencia a operação dos colaboradores e finalmente, quando estes ou a empresa 
não desejam a continuação dos trabalhos, voltam à origem no mercado de trabalho.  
Apesar de os processos serem eficientes, eles não contribuem para atacar 
as causas dos problemas mencionados anteriormente, o que faz a situação 
permanecer a mesma. 
No gráfico que segue, é possível fazer uma comparação entre o mercado de 





   
Ilustração L: Gráfico de Produtividade. 
Fonte: Pesquisa Realizada pelo Instituto Habilitare 
Objetivo: Um dos objetivos da UC visa alongar a curva de produtividade. 
 
Passada a fase de efetivação, 90 dias após a admissão do empregado, os 
profissionais continuam realizando a mesma tarefa dia após dia e a operação é 
reduzida a uma rotina de contato com clientes e venda. Em pouco tempo, mesmo 
com um ambiente de trabalho diferenciado, prêmios por produtividade e benefícios, 
a falta de perspectivas aliada à natureza da tarefa, leva os operadores a 
abandonarem a empresa e buscarem outra ocupação. 
É no sistema de operação que se encontra o gargalo do ciclo de vida 
operacional de “RH” da Softway. 
 
 
4.4 OBJETIVO GERAL 
 
O objetivo do projeto é instalar, na Softway, um modelo inovador de 
Universidade Corporativa. Esta deve participar  do empenho social de reduzir as 
desigualdades, tendo como base a capacitação profissional e a geração de renda, 
com benefícios para a própria organização, considerando uma significativa redução 
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da folha de pagamento, o aumento da motivação e a perspectiva futura dos 
colaboradores, contribuindo para a manutenção da produtividade em níveis elevados 
durante a maior parte do ciclo de vida do colaborador e para uma gestão planejada 
do Turnover, sem potencializar riscos trabalhistas. 
 
4.5 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
•  Recrutar e selecionar pessoas com perfil adequado aos propósitos da 
empresa e da Universidade Corporativa Softway; 
•  Desenvolver e aplicar programas de formação, com foco em 
profissionalização complementar; 
•  Estabelecer parcerias com universidades, para o desenvolvimento de 
cursos superiores (Seqüenciais/Tecnólogo) que atendam a esta 
demanda específica; 
•  Acompanhar o desempenho profissional; 
•  Colocar ou recolocar profissionais no mercado, através da criação de 
um Banco de Talentos; 
•  Aumentar a média produtiva da equipe, através da motivação 
despertada pela perspectiva de desempenho profissional; 
•  Planejar a rotatividade (turnover); 
•  Reduzir dos custos gerais da folha de pagamento, através da 






4.6 MODELO DE SOLUÇÃO 
 
A situação vigente, com processos de “RH” isolados, tem resultado em 
pessoas desmotivadas e, por isso, com baixa produtividade e qualidade.  
A solução está relacionada com um novo modelo que integra os processos 
da área de administração de recursos humanos, juntamente com um programa 
completo de capacitação e formação de talentos, através da Universidade 
Corporativa da Softway.  Este modelo, além de integrar os processos de 
Desenvolvimento Humano, amplia a perspectiva de ambos: empresa e 
colaboradores, além de contribuir para a sociedade, com um modelo sustentável de 
formação universitária e primeiro emprego. 
Com a reestruturação da gestão de pessoas é possível melhorar a 
rentabilidade do negócio e criar um diferencial competitivo em relação à 
produtividade e a qualidade dos serviços prestados. 
A ilustração que segue representa o atual procedimento da Softway, no que 




















Ilustração M: Processo Atual de Preenchimento de Vagas. 
Fonte: Projeto Habilitare 
 
A organização fica em um ciclo permanente de busca de profissionais no 
mercado. A troca desses profissionais, de forma não planejada e desestruturada, 
não permite a criação de uma cultura positiva para a organização e o 
desenvolvimento de talentos, que podem gerar e manter um diferencial competitivo 
da empresa no mercado.  
Após considerar o modelo atual, deve-se analisar o modelo proposto no que 
se refere às causas e efeitos dos problemas enfrentados. A idéia central é fazer com 
que cada sistema de administração do Desenvolvimento Humano, contribua com 
uma parcela significativa de ação contra causas da baixa produtividade e do 
“turnover” não programado, através do aumento da motivação dos colaboradores 
pelo conjunto de benefícios e pelos processos seletivos integrados à empresa.  
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Esses processos devem ser reorientados para o novo enfoque de 
desenvolvimento de talentos: o aperfeiçoamento contínuo dos profissionais na 
Universidade Corporativa.  
No modelo proposto, deve-se atuar no sentido de adaptar cada um dos 
processos da função de Desenvolvimento Humano à dinâmica da Universidade 
Softway. Para isso, os processos devem estar perfeitamente integrados, evitando 
que a perda de controle sobre as etapas, que antecedem ao ingresso na 
Universidade Corporativa, possa comprometer o resultado final de um projeto tão 
importante para a mudança de paradigmas e a profissionalização dessa indústria.  
O diagrama a seguir representa a visão da macrointeração dos processos 





Ilustração N: Modelo Proposto pelo Instituto Habilitare 




Conforme observado no diagrama anterior, são três os Projetos Especiais 
durante todo o ciclo de vida dos recursos humanos da Softway: 
 
•  O Projeto Horizontes será responsável por reestruturar o 
recrutamento, seleção e treinamento (telemarketing) atuais, através 
da coordenação destes procedimentos pelo Instituto Habilitare; 
•  O projeto Aprendiz está alocado durante todo o período de 90 dias 
(período de experiência) do profissional dentro da empresa, 
oferecendo o Curso Superior de Complementação de Estudos, 
reforçando o processo de seleção dos operadores, iniciado com o 
Projeto Horizontes e garantindo a adequação dos colaboradores com 
a proposta da Universidade Softway; 
•  A Universidade Corporativa Softway oferecerá Cursos Superiores de 
Formação Específica,Curso de extensão(Escola de lideranças) e 
Curso de pós-graduação Latu Senso(MBA) completando o ciclo de 
desenvolvimento humano e oportunizando a educação superior aos 
operadores de telemarketing. 
 
 
4.7 MODELOS DE SOLUÇÃO APLICADOS  
 
No novo modelo de Gestão de Pessoas, proposto nesse projeto, os 
processos de Recrutamento, Seleção e Treinamento dos futuros talentos da Softway 
poderão ser acompanhados e coordenados pelo Instituto Habilitare. 
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Isso já traz benefícios imediatos para a Softway, pois descaracteriza 
completamente qualquer possibilidade de vínculo empregatício pelas atividades de 
treinamento, hoje conduzidas pela Softway.  
 
4.7.1 Projeto Horizontes 
 
O Projeto Horizontes visa gerar um processo ativo de recrutamento de 
talentos para a organização. Diferente de apenas divulgar vagas, o projeto agrega 
uma gama de atividades que proporcionam criar um fluxo contínuo e qualificado de 
potenciais talentos e colaboradores. 
Isso atinge o objetivo proposto, de contribuir com uma parcela de ação 
contra as causas dos problemas identificados, porque fornecerá desde o início do 
ciclo de vida do “recurso humano”, um colaborador com o perfil adequado e 
interessado, em desenvolver-se dentro do programa da Universidade Corporativa 
Softway. 
O projeto centraliza-se em um conjunto de ações, para a inclusão de 
comunidades em potencial risco social, através da oportunidade de treinamento e 
trabalho. É um mecanismo de preparação de novos profissionais que futuramente 
poderão constituir o quadro de colaboradores da Softway. 
Resumidamente, o projeto pressupõe o envolvimento de líderes 
comunitários, instituições de ensino e associações de bairro, entre outros, na 
divulgação de oportunidades de trabalho. Através de reuniões nos locais abrangidos, 
representantes da Softway e do Instituto Habilitare identificarão o potencial dos 
participantes para seleção dos mais aptos às atividades demandadas. 
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Além dos aspectos mencionados, é um projeto alinhado com as exigências 
que a sociedade brasileira possui e deve valorizar-se cada vez mais. Futuramente, e 
de acordo com os resultados obtidos, poderá se constituir em um “case” que 
justifique a responsabilidade social do grupo Softway, em relação às comunidades 
em que atua.   
A metodologia elaborada para o Projeto Horizontes envolve seis momentos: 
1º) identificação de comunidades, escolas e lideranças no perfil desejado; 
2º) divulgação do projeto junto às lideranças, considerando a articulação dos 
parceiros (entidade proponente/executora/coordenação local e clientes) com o 
objetivo de estabelecer o formato das ações de qualificação profissional, como: 
conteúdo programático, cronograma, local; 
3º) mobilização, recrutamento e cadastramento das pessoas nas escolas e 
centros comunitários; 
4º) gestão qualitativa das ações de qualificação profissional, implantando 
dinâmicas com profissionais qualificados (psicólogos e alunos universitários) para a 
pré-seleção de pessoas dentro do perfil desejado. Após, é desenvolvido o 
treinamento específico, em que serão observados os atributos necessários para a 
futura contratação; 
5º) controle e avaliação efetuados em bases democráticas, com a 
participação ativa de parceiros locais. Busca de transparência no processo, 
disponibilizando as informações relevantes oportunamente; e 
6º) Curso de Formação em Técnicas de Vendas e Atendimento. 
Um dos fatores que influenciam fortemente a rotatividade e a produtividade 
dos operadores é a sua capacitação para a função e seus conhecimentos relativos 
ao contexto no qual está inserido. 
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Como forma de preparar melhor os novos profissionais, o Curso de 
Formação em Técnicas de Vendas e Atendimento foi reestruturado. O formato 
implantado tem duração de 40 h e incluirá entre os temas a serem abordados: 
Noções de Técnicas de Vendas, Comunicação e Expressão, Ética, Direitos do 
Consumidor, entre outros. Este curso poderá ser ministrado através de instituições 
parceiras ou de profissionais especialmente preparados. 
O curso justifica-se pela consideração de que as políticas convencionais de 
recrutamento e seleção ilustram apenas uma parte do perfil e potencial de cada 
profissional na atividade de vendas e atendimento. O objetivo do curso preparatório 
é fornecer os requisitos básicos para que, a partir do momento da entrada deste 
profissional na empresa, ele já possa começar a gerar resultados e tenha condições 
de situar-se profissionalmente de forma adequada. 
O curso, além de fornecer maiores argumentos para a seleção, como estilo, 
perfil, potencial e capacidades dos participantes, utilizará  um programa de formação 
com foco em profissionalização complementar e inserção em empresas. Logo, o 
curso proporcionará possibilidade de desenvolvimento e um elemento adicional de 
diferenciação para o currículo de seus participantes. 
O Projeto Horizontes possui uma carga horária de 40 horas distribuídas ao 
longo de duas semanas de treinamento. Nesses 15 dias, o treinando permanece em 
sala de aula sem vínculo empregatício com a Softway, o que por si só já é um 
benefício financeiro considerável para a Empresa.  
Além desse fato, há que se considerar que esses 15 dias podem ser de 
extrema importância para realizar a avaliação do colaborador durante o estágio 
probatório (experiência), período esse que cairia de 90 para 75 dias se o vínculo 
empregatício tivesse início desde a etapa de Seleção. Com isso, a decisão de 
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efetivar poderia perder a eficácia necessária e de suma importância para o Projeto, 
podendo representar a perda de bons colaboradores ou mesmo, na dúvida, efetivar 
pessoas sem o perfil desejado.                                  .              
 
4.7.2 Projeto Aprendiz 
 
O Projeto Aprendiz foi criado com o objetivo de preencher a lacuna existente 
entre a necessidade da Operação em um profissional de Telemarketing e o Perfil 
das pessoas admitidas, quer através do Projeto Horizontes quer por outras fontes, 
tendo como principal propósito acompanhar os admitidos durante os primeiros 90 
dias na Empresa. 
Naturalmente, esse jovem apresentará algumas limitações com relação à 
postura, cumprimento de regras e procedimentos, adaptação à nova condição de 
trabalho, conhecimento de vendas, entre outros. Mesmo quando recebe um 
treinamento inicial, este é útil principalmente para posicionar o operador em relação 
à situação que irá enfrentar, porém ainda é insuficiente para fazer superar o medo 
natural em relação à nova experiência, o que pode comprometer seus resultados na 
operação. Mesmo aquelas pessoas que já possuem alguma experiência profissional, 
deverão se ambientar com a Empresa. 
No fluxo dos recursos humanos da Softway, os candidatos, após aprovação 
no Curso de Técnicas de Vendas e Atendimento, ingressam na empresa e passam a 
fazer parte do Projeto Aprendiz, composto das seguintes etapas: 
•  Treinamento de Produto e Técnicas de Vendas - 2 dias 
•  Treinamento de Sistema / Tela - 1 dia 
•  Treinamento Prático Operação Ouvinte on line - 1 dia 
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•  UTI - Operação Carrapato Aprendiz - on line - 1 dia 
•  Acompanhamento de Estágio Probatório 80 dias. 
O processo de Acompanhamento deve ocorrer numa operação, 
especialmente preparada para conduzir os participantes durante a experiência. Deve 
ser bastante rigoroso, com a finalidade de avaliar criteriosamente se esse 
colaborador tem ou não condições de se manter na Empresa. Porém, não se deve 
perder de vista que alguns poderão necessitar do investimento da Empresa para se 
desenvolverem. 
Aqueles operadores que ingressaram como estagiários por terem interesse 
na “Universidade Corporativa Softway” deverão estar matriculados no Curso 
Seqüencial/Tecnólogo de Complementação de Estudos (CSCE), formado por três 
módulos de 60 h cada um, composto de disciplinas como Introdução ao Marketing, 
Comunicação Empresarial e Informática Aplicada, o qual fará parte da carga horária 
do Curso Superior de Formação Específica (Seqüencial).  
Durante esse período, serão feitas as avaliações do desempenho e do 
interesse pelo curso no qual está matriculado e os aprovados serão efetivados na 
Empresa, podendo dar continuidade ao curso universitário. Os demais receberão um 
certificado pela freqüência no CSCE e, eventualmente, poderão continuar a relação 
de trabalho com a Empresa como Celetistas. 
As pessoas envolvidas com o projeto (operadores mais experientes, 
professores e psicólogos) receberão treinamento para orientar e acompanhar os 
novos profissionais, e, ainda, identificar algumas características que permitam 
verificar se os mesmos possuem perfil para o Modelo da Universidade Corporativa 
(Cursos Superiores de Formação Específica). 
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O Projeto Aprendiz é desenvolvido dentro do ambiente de trabalho da 
Softway, com uma coordenação independente, para evitar riscos trabalhistas a partir 
de suposições de que o processo seja exclusivamente uma forma de redução de 
custos. Assim, o papel desse coordenador seria o de alimentar o fluxo de entrada e 
o de acompanhar a permanência dos profissionais na Universidade Corporativa 
Softway. 
Em resumo, o objetivo do Projeto Aprendiz é acompanhar os profissionais 
durante o Estágio Probatório (90 dias), verificando sua adaptação à Empresa, 
promovendo seu desenvolvimento e avaliando seu desempenho profissional. 
 
4.8 A IMPLANTAÇÃO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA SOFTWAY 
 
Os profissionais selecionados como aptos a cursarem a Universidade 
Softway continuarão em seus estágios na empresa e participarão de um processo 
seletivo (vestibular interno) para acessarem aos Cursos Seqüenciais, atendendo às 
necessidades específicas e estratégicas de aperfeiçoamento de pessoal. As 
disciplinas do Módulo de Complementação de Estudos (CSCE) serão validadas 
como parte do módulo básico. 
O processo de implantação da Universidade Corporativa possui o propósito 
de oferecer a oportunidade de acesso ao ensino superior, atacando diretamente os 
fatores causadores da baixa produtividade. Uma nova base motivacional é formada 
e estimula a dedicação/comprometimento dos profissionais na operação e lhes 
mostra a perspectiva de crescimento na nova área de atividade.  
Esta iniciativa possui um caráter social bastante relevante, que somada ao 
Projeto Horizontes, destaca a preocupação e a responsabilidade social da Empresa.  
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A dinâmica interna do modelo da Universidade Corporativa Softway 
compreende dois momentos distintos (formação básica e formação específica) no 
ciclo de vida dos recursos humanos, durante o período em que estiverem  
freqüentando   o curso seqüencial/Tecnólogo (dois anos). 
Na ilustração a seguir é possível visualizar as etapas da estrutura geral dos 
cursos oferecidos. 
M Ó D U LO  B Á S IC O
   (c o m u m  a o s  t rê s  cu rso s )
Concentra a formação geral
    2  se m e s tr e s  c o m : 6 6 0  h o r a s  e  4 4  c ré d ito s
1 1  d is c ip lin a s  c u r r ic u la r e s  +  M e to d o lo g ia  B á s ic a  +  E s tá g io  S u p e r v is io n a d o  I
M Ó D U LO  P R O F IS S IO N A L
( esp ec ífico  p a ra  c a d a  cu rso )
C o n c en tra  a  fo rm a çã o  pro fiss io n a l g era l e  e sp e c ífic a .
2  se m e s tr e s  to ta liz a n d o  9 6 0  h o ra s  e  6 4  c r é d ito s
1 4  d is c ip lin a s  c u r r ic u la r e s  +  E s tá g io  S u p e rv is io n a d o  II
To ta l d e  1 6 2 0  h o r a s  e  1 0 8  c r é d ito s
                   
  Ilustração O: Estrutura Geral dos Cursos. 
  Fonte: Projeto Habilitare 
 
Os profissionais se vinculam à Empresa como Celetistas. Além da 
remuneração, auxílio transporte e alimentação, o funcionário também terá a Softway 
se responsabilizando pelo pagamento de 50% seus estudos (curso superior). 
O Curso Superior de Formação Específica da Universidade Softway 
encontra-se dividido em dois módulos: o módulo básico (ou módulo de gestão) e o 
módulo específico (ou módulo profissionalizante), com o primeiro sendo comum a 
todos os envolvidos. 
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Inicialmente, sugere-se que sejam oferecidos os cursos de Gestão do 
Relacionamento com o Consumidor, Gestão em Sistemas de Informação e Gestão 
em Marketing; porém, se a Instituição de Ensino Superior conveniada possuir outras 
modalidades profissionalizantes, pode-se permitir aos alunos fazerem outras opções 
para as quais as matérias realizadas no módulo básico serão totalmente validadas. 
Uma outra importante característica dos Cursos Seqüenciais, propostos para 
a Universidade Corporativa, é a concentração das disciplinas que terão a duração de 
três semanas cada uma, de forma que o aluno atenda a uma disciplina por vez, (no 
modelo tradicional, várias disciplinas são ministradas simultaneamente para o 
mesmo aluno).  
Dessa forma, cada profissional atenderá a uma disciplina por vez, mas 
várias disciplinas estarão sendo ministradas com diferentes turmas de alunos. A 
cada três semanas (com carga horária de 60 horas), as disciplinas são finalizadas e 
as turmas trocam de disciplina.  
Como a demanda pelos cursos é gradual, ou seja, a entrada de operadores 
na Softway ocorre em diferentes épocas do ano, o projeto prevê uma etapa de 
fechamento de turmas, na qual os envolvidos estarão cursando uma disciplina de 
Tópicos Especiais, composta por palestras selecionadas. Os profissionais cursarão 
esta disciplina até que alguma das que compõem o módulo básico seja iniciada (a 
cada três semanas). Como as disciplinas não apresentam pré-requisitos, os 
profissionais podem ser alocados em diferentes turmas. Dessa forma, a lacuna que 
poderia vir a existir é eliminada. Os profissionais passam para o módulo específico 
após atenderem a todas as disciplinas do módulo básico. 
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O desenvolvimento deste processo pode ser mais bem entendido através da 
ilustração a seguir, em que se pode visualizar de forma mais clara os módulos que 
compõem a dinâmica do curso seqüencial. 
 
Ilustração P: Dinâmica do Curso Seqüencial   
Fonte: Projeto Habilitare 
 
Ao término do módulo básico, o aluno receberá um certificado de 
aproveitamento do curso. Após a conclusão do módulo específico, será realizada a 
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entrega do diploma de ensino superior. Pretende-se estabelecer parcerias com 
instituições de ensino superior para titulação dos cursos. As universidades 
inicialmente selecionadas pelo Instituto Habilitare em conjunto com a direção da 
empresa são: Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC) para os alunos 
da Operação de Florianópolis e Universidade Anhembi Morumbi para as operações 
das cidades de São Paulo e Jundiaí. 
Além dos objetivos sociais e seus impactos sobre a imagem da marca 
Softway no mercado, o projeto procura causar claros reflexos sobre o 
comprometimento do operador com a Empresa, e sobre a motivação deste em 
relação à produtividade e qualidade do seu trabalho, sem aumentar os custos para a 
Softway.  Com a opção pelos Cursos Seqüenciais da Universidade Corporativa, os 
profissionais estarão sendo admitidos como estagiários, garantindo uma economia 
por operador que incidiria no caso de contratação com vínculo trabalhista. 
A forma e a estrutura de uma Universidade Corporativa só sobrevivem com 
adaptações e mudanças constantes; portanto, é necessário que haja alguém no 
processo com foco em mantê-la continuamente atualizada com as melhores práticas 
do mercado, integrando as metas de cada colaborador, da Empresa, e da instituição 
Educacional em uma parceria benéfica para todos. 
 
 
4.9 RESULTADOS ALCANÇADOS 
 
              Em maio de 2005, a UC já conta com aproximadamente 600 alunos e com a 
participação de 13% do total de operadores da empresa. Na Unidade de Jundiaí, 
local onde a empresa fez o maior investimento em estrutura física, mais de R$ 400 
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mil desde julho de 2003, a participação é superior a 30%. Com os subsídios 
praticados pela empresa, a mensalidade média de R$180,00, descontada em folha 
dos alunos/funcionários, corresponde de 25% a 50%, do custo normalmente 
praticado pelas instituições particulares de ensino superior, em média, R$700,00 
para o estado de São Paulo e R$450,00 para Santa Catarina. 
              Os principais resultados alcançados neste trabalho foram: 
 
•  Recrutar e selecionar pessoas com perfil adequado aos 
propósitos da empresa e da Universidade Corporativa Softway 
Este objetivo foi atingido. Através do Projeto Horizontes, em parceria com o Instituto 
Habilitare e com a Associação Horizontes, desde 2002, foram capacitadas mais de 
15.000 pessoas, sendo mais de 80% jovens com idade abaixo de 24 anos. Destes, 
mais de 8.000 mil empregos foram gerados em até 90 dias após a capacitação, 
sendo a Softway absorvedora de aproximadamente 50% dessas pessoas. Os cursos 
de capacitação ocorreram nos dois primeiros anos basicamente através dos 
recursos da Softway. A partir de 2004, já com diversas parcerias entre o poder 
público (prefeituras municipais), terceiro setor (Instituto Guga Kuerten, Apaes)  e 
outras empresas membro (Macedo,Unimed), a ação é ampliada para outros 
municípios como: São José(SC), Palhoça(SC), Biguaçú(SC), Antônio 
Carlos(SC),Campo Limpo(SP), Varsea Paulista(SP), Itupeva(SP). Além de capacitar 
os jovens para o mercado de trabalho, um importante papel deste projeto é o 
resgate da importância do retorno aos estudos. Desta forma, o Projeto Horizontes 
tem também o foco de motivar as pessoas a buscarem uma formação superior, seja 




•  Desenvolver e aplicar programas de formação, com foco em 
profissionalização complementar 
Este objetivo foi parcialmente atingido. Foram realizados cursos superiores 
relacionados com a atividade fim da empresa, como: Gestão do Relacionamento 
com o Cliente, Marketing e Vendas e Serviços de Atendimento a Clientes em 
parceria com as Instituições de Ensino: UDESC e Anhembi Morumbi. Está ainda em 
fase de projeto a Escola de Lideranças, curso de extensão, com carga horária total, 
inferior a 400h, com foco no desenvolvimento da Estrutura Contextual e formação de 
Competências Básicas para o Ambiente de Negócios. 
 
•  Estabelecer parcerias com universidades, para o 
desenvolvimento de cursos superiores (Seqüenciais/Tecnólogo) 
que atendam a esta demanda específica 
Este objetivo foi plenamente atingido. Em Santa Catarina, a parceria foi firmada com 
a UDESC, Universidade do Estado de Santa Catarina que criou seu primeiro curso 
seqüencial em Gestão do Relacionamento com o Cliente. A primeira turma teve o 





ILUSTRAÇÃO Q: PRIMEIRA TURMA FLORIANÓPOLIS 
 
 
Em São Paulo e Jundiaí, conforme previsto, a parceria deu-se através da 
Universidade Anhembi Morumbi, instituição pioneira no país na criação dos cursos 
seqüenciais.  
 
•  Acompanhar o desempenho profissional 
Esse resultado foi atingido. Através do acompanhamento dos índices de 
produtividade, absenteísmo e advertências, foi possível estabelecer 
parâmetros de comparação destes itens, entre os operadores 
participantes da UC e sua equipe. A seguir, podemos observar os 







ILUSTRAÇÃO R: QUADRO COMPARATIVO EQUIPE X UNIVERSITÁRIOS 
Observação: Entende-se por Equipe a totalidade de pessoas que trabalham em cada operação, excluindo os que 
fazem Universidade Corporativa e, por universitários, somente aquelas pessoas que fazem a Universidade Coporativa 
 
Conforme visto no desenvolvimento deste trabalho, entende-se que a 
carência por uma formação superior e de perspectiva de crescimento fez com que, 
após a implantação da Universidade Corporativa, a produtividade dentro dos 
participantes do projeto aumentasse em 44% em relação ao restante do grupo no 
mesmo período, segundo os dados fornecidos pela gerência da empresa. Observou-
se, também, uma redução de faltas e absenteísmo em 80% dos participantes, 
conforme mostra o quadro anterior. 
 
•  Colocar ou recolocar profissionais no mercado, através da 
criação de um Banco de Talentos 
Esse objetivo ainda não foi atingido. Com a formação de apenas uma turma desde o 
início do projeto, quase a totalidade foi promovida durante ou após o término do 
curso. Pretende-se implantar esse projeto de recolocação formal do colaborador a 
partir de 2006, entendendo que nem todos os formados pela UC terão ascensão 
dentro do quadro da empresa e que a busca por outras profissões e mercado é um 
movimento natural das pessoas. 
E quipe U niversitá rios
P rodutividade 9,21% 44,01%
A bsente ísm o 0% -3,29%




•  Aumentar o tempo médio de produtividade na empresa, através 
da motivação despertada pela perspectiva de desempenho 
profissional 
Este objetivo foi atingido. O tempo médio de permanência dos participantes 
concluintes do projeto da UC é de 30 meses, 66% superior ao tempo médio do 
colaborador não participante do projeto (18 meses). 
 
•  Planejar a rotatividade (turnover) 
Este objetivo foi plenamente atingido. Através do Projeto Horizontes, que vai até as 
comunidades mais necessitadas, acredita-se que, principalmente devido ao perfil 
das pessoas participantes do projeto (mais carentes), foi possível observar uma 
redução de aproximadamente 50% do turnover na unidade de Florianópolis. 
Inicialmente (2002), mais de 70% de seus colaboradores eram jovens de outros 
estados que, principalmente após as férias de verão, decidiam tentar permanecer na 
região. Por terem uma qualificação geralmente superior, a vaga de operador de 
telemarketing atendia apenas a uma necessidade momentânea de encontrar uma 
atividade remunerada, utilizando assim a empresa como estágio transitório para uma 
melhor colocação no mercado de trabalho. Em pouco mais de um ano de existência 
do projeto, foi possível verificar um resultado significativo, principalmente nos 
desligamentos voluntários por motivo de recolocação profissional. De um modo 
geral, o gráfico a seguir, com valores absolutos, convertidos para uma mesma base, 
tem como patamar mais alto o mês de janeiro de 2002,  o que permite compararmos 







ILUSTRAÇÃO S: QUADRO COMPARATIVO DO TURNOVER APÓS O INICIO DO 
PROJETO HORIZONTES 
 
Através do Projeto da Universidade Corporativa, também é possível observar o 
fenômeno da redução do turnover entre os participantes do projeto e o restante da 











































1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 1 1












ILUSTRAÇÃO T: QUADRO COMPARATIVO DO TURNOVER DA EMPRESA X 
TURNOVER DA UC 
 
Em 2004, o turnover médio da Universidade Corporativa (UC), na unidade de 
Florianópolis, também ficou bastante abaixo do da empresa, 2,26%, contra 5,52% ao 
mês, respectivamente. 
 
•  Reduzir dos custos gerais da folha de pagamento, através da 
integração dos processos de Recursos Humanos da empresa, 
com o novo enfoque 
 
No início do projeto a empresa contratou uma consultoria especializada (Instituto 
Habilitare) que levantou os custos das áreas de recrutamento, seleção e treinamento 
da empresa. Com o Projeto Horizontes, que disponibiliza um banco de talentos de 
operadores previamente capacitados e atende o Setor de Pessoas das quatro 
unidades da empresa, esses custos foram reduzidos em até 75%. 
Mesmo com um projeto dessa magnitude, atualmente, o custo para empresa por 
pessoa contratada no projeto Horizontes é inferior a R$45,00 e, por aluno na 
Universidade Corporativa, não é superior a R$40,00 mensais.  
           TURNOVER 2004

























































•  Visibilidade e reconhecimento. 
 
Além de resultados como aumento de produtividade, redução de turnover e outros, a 
empresa foi amplamente reconhecida e premiada. Dentre os diversos prêmios, 
destacam-se: o consagrado ranking da Revista Exame das melhores empresas para 
se trabalhar em 2003 e 2004. Foi também a empresa mais premiada pela 
Associação Brasileira de Telemarketing (ABT) em 2003 e recebeu, em 2004, o 




















O principal objetivo desse trabalho foi avaliar os impactos da Universidade 
Corporativa na empresa estudada, principalmente, sua influência na motivação e 
produtividade das pessoas. 
            Conforme a afirmação de muitos estudiosos, neste trabalho e no próprio 
estudo de caso, a Educação Corporativa mostrou ser, além de uma aliada na busca 
pelos resultados da empresa, mais uma forma de multiplicar a sua cultura e seus 
valores. Isso pode ser constatado, na prática, pela quantidade de prêmios obtidos 
(100 melhores da Revista EXAME 2003 e 2004), no crescimento da empresa e a  
forte influência dos projetos: Horizontes e Universidade Corporativa nesses 
resultados, segundo a direção da empresa. 
O primeiro passo alcançado por esse programa de educação corporativa foi 
a implantação do Projeto Horizontes, pois a empresa passou a admitir pessoas mais 
carentes e, conseqüentemente, mais comprometidas. Esse projeto capacitou 
basicamente em três municípios, mais de 15.000 pessoas carentes desde 2002, 
sendo mais de 80% jovens abaixo de 24 anos. Dessa forma, a empresa assumiu 
uma postura pró-ativa, contribuindo para a sociedade e revertendo sua lógica de 
recrutamento. A empresa é mantenedora de uma ONG (Associação Horizontes), que 
capacita nos centros comunitários, jovens sem qualificação e experiência anterior, 
com foco no aumento da empregabilidade, no resgate da cidadania e da perspectiva 
de futuro através de uma oportunidade de trabalho. Segundo a empresa, a formação 
heterogênea e a falta de perspectiva foram identificadas como as principais causas 
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de perda de interesse pela atividade, queda na produtividade e, conseqüentemente, 
o desligamento da empresa. Após pesquisa realizada pela empresa, foi identificado 
que 94% de seus colaboradores desejavam perspectivas de desenvolvimento, 
ascensão profissional e formação superior.  
             Considerando o estresse inerente às atividades nas centrais de 
atendimento, a baixa perspectiva dentro da organização frente a sua pirâmide 
extremamente achatada, a oportunidade da educação formal passou a atuar na 
causa do principal problema que é a formação heterogênea e a dificuldade do 
diploma universitário. A empresa Softway, atualmente com mais de 600 alunos na 
universidade corporativa, aproximadamente 13% do total de seu quadro 
colaboradores, já colhe seus primeiros frutos. No grupo estudado, os participantes 
da UC tiveram uma produtividade quatro vezes maior e redução de nove vezes na 
quantidade de advertências em relação ao restante dos membros de suas equipes. 
Observou-se também um alongamento da curva de produtividade, visto que o tempo 
médio de permanência dos participantes concluintes do projeto da UC é de 30 
meses, ou seja, 66% superior ao tempo médio do colaborador não participante do 
projeto (18 meses). Para o operador, a meta passa a ser vista como conseqüência 
natural de um todo muito mais amplo, permitindo inclusive, que o ser humano se 
perceba dentro de um contexto superior e muito mais complexo do que antes da 
mudança gerada pela educação. Outro importante impacto foi a redução de 50% do 
turnover entre os participantes da UC em relação ao restante da empresa.  
             A contribuição central deste trabalho é compartilhar com as empresas, em 
particular com o setor de serviços, as metodologias utilizadas para obtenção do 




Além dos aspectos levantados, considera-se que a aprendizagem efetiva 
deve estar cuidadosamente vinculada às necessidades estratégicas da empresa a 
fim de criar um modelo educacional orientado pelo mercado.  
É importante ressaltar que esse trabalho foi elaborado a partir de um case 
real. Para isso, as Universidades Corporativas devem formar alianças com vários 
parceiros de aprendizagem, tradicionais e não-tradicionais, e a seleção e o 
gerenciamento desses fornecedores passam a ser uma competência fundamental 
para o desenvolvimento e o progresso das Universidades Corporativas. 
             A Universidade Corporativa mostrou ser o caminho mais eficaz e eficiente 
para que as pessoas tenham uma visão sistêmica sobre a empresa, passando a 
entender as causas que levam a ação e os efeitos que sustentam os resultados. A 
construção desta base sólida somente é possível através da educação e 
desenvolvimento dos colaboradores nas três áreas amplas estudadas nesse 
trabalho: cidadania corporativa, estrutura contextual e competências básicas no 
ambiente de negócios.  
           A partir dessa mudança de ótica a Universidade Corporativa passa a ser um 
dos principais aliados de transformação das organizações no século XXI. 
Parafraseando Eboli (2004), é importante destacar que as empresas pioneiras na 
adoção de UCs demonstram acima de tudo uma capacidade invejável de “enxergar 
primeiro o futuro” e pode-se dizer que na empresa estudada, essa virtude foi a 
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ANEXO A - DIAGNÓSTICO DE FUNÇÃO DE RECURSOS HUMANOS 
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D iag n ó st ic o       P ro ce sso s d a  Fu n çã o  d e  D H
O  p r e s e n te  p r o je to  e st á  fo c a d o  n a  Fu n ç ã o  d e  A d m in ist ra ç ã o  d e  D H  d a  S o ftw a y, a p r e s e n ta n d o  m o d if ic a ç õ e s  c o m  
o  o b je t iv o  d e  in te g r a r  a  e m p r e s a  a o  n o vo  e n fo q u e  q u e  s e r á  p ro p o sto .   N e s se  s e n tid o , e s te  tó p ic o  c o n s id e ra  o  
d ia g n ó s t ic o  d a  fu n ç ã o  d e  D H  a tu a l,  d e s ta c a n d o  a  im p o rt â n c ia  d o  p r o je to . O  s is te m a  g e r a l d e  a d m in is tr a ç ã o  d e  
“ R H ”  d a  S o ftw a y,  h o je , p o d e  se r  r e p r e s e n ta d o  c o m o  s e g u e  n o  d ia g r a m a  a  s e g u ir :
D e  u m  m o d o  g e r a l, a  S o ftw a y  r e c r u ta  p r o fis s io n a is  n o  m e r c a d o  p ro fis s io n a l, s e le c io n a , tr e in a , ge re n c ia  a  
o p e r a ç ã o  d o s  c o la b o r a d o re s e  f in a lm e n te ,  q u a n d o  e ste s  o u  a  e m p r e s a  n ã o  d e s e ja m  a  c o n t in u a ç ã o  d o s  tr a b a lh o s,  
v o lta m  à  o r ig e m  n o  m e r c a d o  d e  t ra b a lh o .
C o m o  p o d e  s e r  o b s e r va d o , o  p r o c e s so  é  fe c h a d o ,  n ã o  e n v o lv e n d o  o u t ro s e le m e n t o s  q u e  p o s sa m  c r ia r  u m a  
r e g e n e r a ç ã o  d o  f lu x o  d e  re c u r so s e x is te n te s . O  c o m p o r ta m e n to  é  s im ila r  n a  te r m o d in â m ic a  o n d e  h á  te n d ê n c ia  
d o  a u m e n to  d e  e n t ro p ia  (d e s o r d e m , c a o s )  d o s  s is te m a s  fe c h a d o s ,  n ã o  s u rp re e n d e n d o  q u e  o  m e s m o  o c o rr a  
n e s s e  s iste m a  d a  e m p r e s a .  
O s  r e s u lta d o s  sã o  p ro d u t iv id a d e  m é d ia  e m  c o n sta n te  re d u ç ã o  e  “ tu rn  o ve r ”  n ã o  p la n e ja d o . A  p r o p o s ta  é  a g re ga r  
v a lo r  a o  n e g ó c io ,  a tr a v é s  d a  a d a p ta ç ã o  d e  n o v o s  p r o c e ss o s  a o  m o d e lo  a p re se n ta d o , q u e  p ro m o v a m  u m  “ s is te m a  
a b e r to ”  d e  A d m in is tr a ç ã o  d o  D H , fo r n e c e n d o  e ta p a s  r e g e n e ra t iv a s , n a  fo rm a  d e  u m  s is te m a  d e  b e n e fíc io s  e  
fo r m a ç ã o  c o n tin u a d a  q u e  a t in ja m  a s  c a u s a s  d o s  ín d ic e s  a p re se n ta d o s  c o m  o  m o d e lo  a tu a l ( t rê s  p ó lo s  d o  c ic lo  
v ic io so  já  d e s c r ito  n o  in íc io ) ,  fa ze n d o  c o m  q u e  e s se s ín d ic e s m e lh o re m  e  p ro m o v a m  u m  a u m e n to  d e  
c o m p e t it iv id a d e  g e r a l d a  e m p r e s a .
Seleção Operação Recrutam. Treinam. 




F ig u r a  3 : C ic lo  d e  v id a  o p e ra c io n a l d o  R H
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N a  p á g in a  a n te r io r, p o d e -se  o b s e r va r  o  d ia g ra m a  d o  a tu a l s is te m a  d e  a d m in is t ra ç ã o  d e  re c u rs o s  h u m a n o s  d a  
s o ftw a y. A  se g u ir,  c a d a  e ta p a  d o  c ic lo  d e  v id a  d o s  re c u r so s h u m a n o s  d a  e m p r e s a  se rá  a n a lisa d a , a p r o fu n d a n d o  o  
d ia g n ó s t ic o  d a  s it u a ç ã o  a tu a l.
O  p r o p ó sito  d o  p r o c e s so  d e  r e c ru ta m e n to  é  a tr a ir  p e s s o a s  c o m  o  p e r fi l  a d e q u a d o  a o  p r o je to  e  a s  n e c e ss id a d e s  
d a  S o ftw a y. H o je , o  s is te m a  d e  r e c r u ta m e n to  é  re a liz a d o  a tr a v é s  d e  u m  p r o c e s so  d e  A n u n c io  e m  Jo r n a l e  
C a d a st ro  d e  u m a  p r o c u r a  e s p o n tâ n e a  e x is te n te .
A p e s a r  d e ss e s  p r o c e s so s s e r e m  e fic ie n t e s , n a s  a ç õ e s  c o n tr a  o s  e fe ito s  o c a s io n a d o s  p e la  a lta  ta x a  d e  “ tu r n  o ve r ”  
(c o n se g u e m  m a n t e r  e m  e q u il íb r io  o  n ú m e ro  n e c e s s á r io  d e  o p e r a d o re s) , n ã o  c o n t r ib u e m  p a ra  a t a c a r  su a s  c a u s a s ,  
fa ze n d o  c o m  q u e  a  s itu a ç ã o  g e r a l p e rm a n e ç a  a  m e s m a .
N a  fa s e  d e  d ia g n ó st ic o  in te r n o , re a liz a d a  p a r a  e s te  p r o je to ,  d e te c ta m o s  q u e  o  p r in c ip a l p r o b le m a  n e s s e  p r o c e ss o ,  
r e fe r e - s e  a o  P E R F IL  d e  in te r e s s a d o s  n a s  o fe r ta s  d e  v a g a s . D e  u m  m o d o  ge ra l,  p o d e m o s  d e fin ir  o  t íp ic o  
c o la b o r a d o r  a tu a l d a  S o ftw a y,  c o m o  s e n d o :
 Jo v e m  ( e n tr e  1 8  e  2 7  a n o s )
 E m  fo rm a ç ã o  p r o fis s io n a l (s e g u n d o  g ra u  o u  su p e r io r  in c o m p le to )
 S e m  p e r s p e c t iv a  d e  c r e s c im e n to  n a  c a r re ir a
 P e rc e b e  a  a t iv id a d e  c o m o  te m p o r á r ia .
O  o b je t iv o  d o  s iste m a  d e  s e le ç ã o  é  id e n t if ic a r, d e n tr e  o s  c a n d id a to s  r e u n id o s p e lo  s is te m a  
d e  re c r u ta m e n to , p e s s o a s  a p ta s  e  t a le n to s a s  p a r a  c o m p le t a re m  o s q u a d r o s  d e  
p ro fis s io n a is  d a  S o ftw a y.
R e cru ta m e nto














F ig u r a  3  :  E t a p a  d e  r e c ru t a m e n t o  a t u a l




A tu a lm e n te  o  s is te m a  d e  s e le ç ã o  é  re a liz a d o  a tr a v é s d e  d in â m ic a s  d e  g r u p o  re a liz a d a s  p o r r e p re se n ta n te s d a  
p ró p r ia  e m p r e s a , c o m  a s se gu in te s  c a ra c te r ís t ic a s :
C o n s is te  e m  u m  p ro c e s s o  d e  p r o v a s  s it u a c io n a is  p a ra  v e r if ic a r  se  o  c a n d id a to  p o ss u i o u  n ã o  h a b il id a d e s  p a r a  s e r  
O p e r a d o r  d e  Te le m a r k e tin g .
 E s ta  e ta p a  te m  d u r a ç ã o  d e  1  h o r a  e  3 0  m in u to s e  s u a  p e r io d ic id a d e  é  v a r iá v e l d e  a c o r d o  c o m  a  n e c e ss id a d e  d e  
p e s so a l n a s  o p e ra ç õ e s.  A s  tu r m a s  d e  d in â m ic a  d e  g r u p o  a p r e s e n ta m , n o  m á x im o ,  3 0  c a n d id a to s .
 S ã o  a n a lis a d o s  a s p e c t o s  c o m o  c o m u n ic a ç ã o , b o a  d ic ç ã o ,  p o s tu r a , v o c a b u lá r io  e  o b je t iv id a d e .
 In ic ia lm e n te  é  fe ito  u m a  a p re se n ta ç ã o  ge r a l so b r e  a  S o ftW a y  , c o m o  fu n c io n a  o  p r o c e s so  d e  r e c r u ta m e n to ,  
s e le ç ã o  e  tr e in a m e n to , a s  o p e r a ç õ e s  e  a  re m u n e ra ç ã o .
 E m  s e g u id a  c a d a  c a n d id a to  fa z  u m a  a p re se n ta ç ã o  in d iv id u a l id e n tif ic a n d o -s e  e  fa la n d o  d a  e x p e r iê n c ia  c o m  
v e n d a s  e  d e  c o m o  c o n h e c e u  a  S o ftW a y.
 O  p r ó x im o  p a ss o  é  a  a p lic a ç ã o  d e  u m a  d in â m ic a  d e  g ru p o , r e fe re n te  a o  q u e  s e  p r o c u r a  a va lia r  p a r a  o  p ro d u to  
s o lic ita d o .  
 N a  ú lt im a  t a re fa  c a d a  c a n d id a to  d e v e  fa z e r  u m a  re d a ç ã o  c o m  e n fo q u e  n o  te m a  v e n d a /te le m a r k e tin g ,  
p ro c u ra n d o  a va lia r  o  n ív e l d e  vo c a b u lá r io , a s s o c ia ç ã o  d e  id é ia s , lin h a  d e  r a c io c ín io  e  o u tr o s  a s p e c t o s . C o s tu m a -
s e  t a m b é m  p ro p o r te m a s  d e  re d a ç ã o  v o lta d o s  a o s  p r in c íp io s  d a  e m p r e s a .
 A  p e s s o a  q u e  c o n d u z  a  d in â m ic a  d e  g r u p o  fa z  u m a  a v a lia ç ã o  d e  c a d a  c a n d id a to  e  g e r a  u m a  r e la ç ã o  c o m  o  n o m e  
d a s  p e ss o a s  a p ro ve it a d a s n e st a  e ta p a  e  e n v ia  p a r a  a  C o o r d e n a d o r a  d e  R e c r u ta m e n t o  e  S e le ç ã o .
O s  c a n d id a to s a p ro v e ita d o s  s ã o  c o m u n ic a d o s  p o r te le fo n e  p e la  A s s ist e n te  d e  R e c r u ta m e n to  e  S e le ç ã o  e  
e s ta g iá r ia s ,  a g e n d a n d o  d a ta  e  h o rá r io  d a  p r ó x im a  e ta p a :  o  Tr e in a m e n to  d e  Te le m a r k e t in g . 
 P o r  se re m  m u ito s o s  c a n d id a to s  q u e  p a rt ic ip a m  d a  D in â m ic a  d e   G r u p o , a  r e s p o sta  s ó  é  d a d a  a o s  c a n d id a to s  q u e  
p a ss a r a m  p a r a  a  p ró x im a  e ta p a ,  o s  d e m a is  s ã o  o r ie n ta d o s  p a r a  v o lta r e m  d e p o is  d e  3  m e s e s  e  r e p e t ire m  a  e t a p a  s e  
fo r  d o  s e u  in te r e s se .
S e m a n a lm e n te , a s  e q u ip e s d e  “ R H ”  d a  S o ftw a y  o r g a n iz a m  a s d in â m ic a s d e  g r u p o  p a r a  se le ç ã o  d e  
p e s so a l.  C o m o  a  d u ra ç ã o  d a  d in â m ic a  é  c u r ta  e  a  a n á lis e  d e  c a d a  p a r t ic ip a n te  é  a p e n a s  d e n tr o  
d o  p ro p ó sit o  d e  o p e ra ç ã o ,  n o  m e s m o  m o d o  e  e n fo q u e  q u e  a lim e n ta  a  s it u a ç ã o -p r o b le m a  
d o  p r o je to , o  p ro c e s s o  s e le t ivo  a ju d a  a  a lim e n ta r  a  p ro b le m á t ic a ,  n a  m e d id a  q u e  a p ro va  
p ro fis s io n a is  se m  u m  p e r f i l a d e q u a d o  a o s  p r o p ó sito s  d e  e x c e lê n c ia  e  p e rs p e c t iv a  d e  


















F ig u r a  4 : E ta p a  d e  se le ç ã o  a tu a l




Tre in am e n to
1 ª e ta p a: Tre in a m en to  d e  Te le m a rk e tin g
2 ª e ta p a: Tre in a m en to  d e  P ro du to
O  p a p e l a tu a l d o  s iste m a  d e  t re in a m e n to  é  p r e p a r a r  o s p r o fis s io n a is  se le c io n a d o s  p a r a  q u e  o s  m e s m o s e n t r e m  n a  
o p e r a ç ã o  e  o c u p e m  s u a s  p o s iç õ e s  d e  t r a b a lh o  c o m  e fic iê n c ia .  
A tu a lm e n te  o  s is t e m a  d e  tr e in a m e n to  e n c o n tr a -se  d iv id id o  e m  tr ê s  e ta p a s , to d a s m in is tr a d a s n a  p r ó p r ia  S o ftw a y :
  E s s a  e ta p a  c a r a c te r iz a -se  p o r  u m  t re in a m e n t o  p r á t ic o /c o m p o r ta m e n ta l,  c o m  d u r a ç ã o  d e  1 2  h o ra s  e  é  d iv id id o  
e m  q u a t ro  m ó d u lo s.
 N o  p r im e ir o  m ó d u lo  s ã o  fo rn e c id a s  d e f in iç õ e s  s o b re  m a r k e t in g  d ir e to , t e le m a r k e t in g , e s t ilo s  d e  te le m a r k e t in g , 
s u a s  fu n ç õ e s  e  c a r a c t e r ís t ic a s .  Ta m b é m  é  d e sc r ito  o  p e rf i l e  a s  h a b il id a d e s  d o  o p e ra d o r.
 E m  s e g u id a  s ã o  d e se n vo lv id o s  o s  r e c u r s o s  té c n ic o s ,  c o m o  p o r e x e m p lo , a  té c n ic a  d e  tr a b a lh o  d o  o p e ra d o r, o s  
r e c u r so s u t i l iz a d o s d e  v o z  e  p o s tu ra  e  o  s c r ip t .
O  te rc e iro  m ó d u lo  t ra t a  d a s n e g o c ia ç õ e s  d e  v e n d a ,  o u  se ja , d a s  e t a p a s  d o  a c o r d o  c o m  o  c lie n te ,  fe c h a m e n to  d a  
n e g o c ia ç ã o  e  té c n ic a s  d e  v e n d a . N e s s a  p a rt e  o s  c a n d id a to s  d e v e m  e s tr u t u ra r  u m  sc r ip t in d iv id u a lm e n te .
 O  ú lt im o  m ó d u lo  é  o  la b o r a tó r io  o n d e  s ã o  fe ita s  a s  s im u la ç õ e s  p rá t ic a s  d e  u m a  s itu a ç ã o  d e  v e n d a  o u  
a te n d im e n to , c o m  o  sc r ip t c r ia d o  p e lo  p r ó p r io  c a n d id a to . S ã o  re a liz a d a s e m  d u p la  c o m  to d o s  o s  c a n d id a to s,  o s  
q u a is  s ã o  a v a lia d o s  se gu n d o  o s  c r it é r io s  e x ig id o s  p a ra  o  p e r f i l e  p o s tu r a  d e  u m  o p e ra d o r.
 N e s s a  fa s e  d a  s e le ç ã o  d e  p e ss o a l,  é  g e r a d a  u m a  l is ta  d e  p re se n ç a  c o n te n d o  n o m e  c o m p le to , c o n ta to  e  tu rn o  d e  
p re fe r ê n c ia  d o  c a n d id a to .
 D u ra n te  o  la b o r a tó r io , o  in s tr u to r  d e v e  fa z e r  u m  r e g is t ro  a v a lia t iv o  d a s s im u la ç õ e s p a r a  q u e , a o  f in a l d o  
tr e in a m e n to  d e  te le m a rk e tin g ,  s e ja  g e r a d a  u m a  lis t a  d e  a p r o va d o s  p a r a  a  p ró x im a  e ta p a ,  o  tr e in a m e n to  d e  
p ro d u to .
 O  r e s u lt a d o  d e s ta  e ta p a  é  d ivu lg a d o  n a  h o r a , s e n d o  q u e  o s c a n d id a to s  a p r o v a d o s  te rã o  u m a  p re v is ã o  d e  q u a n d o  
s e r á  a  p r ó x im a  e ta p a  se le t iv a .
 O s  c a n d id a to s  q u e  n ã o  fo r e m  a p ro va d o s  t ê m  a  p o ss ib ilid a d e  d e  re p e t ire m  o  t r e in a m e n to , p r o c u r a n d o  
a p e r fe iç o a r  o s  a s p e c to s  q u e  f ic a ra m  fa lh o s  n a  p r im e ir a  v e z .  S e  o  c a n d id a to  n ã o  fo r  a p ro va d o  p e la  s e g u n d a  v e z  
d e v e rá  a gu a r d a r 3  m e s e s  e  r e fa z e r  a  p r im e ir a  e t a p a  d e  s e le ç ã o  (d in â m ic a  d e  g r u p o ).
 E ste  tr e in a m e n to  é  m in ist ra d o  p e la  G e rê n c ia  d e  Tre in a m e n to , a tr a v é s  d o  G e r e n te  d e  
Tr e in a m e n to  o u  d o s S u p e r v is o r e s  d e  Tre in a m e n to .
 E s ta  te rc e ira  e t a p a  d a  s e le ç ã o  te m  o  o b je t ivo  d e  m o st ra r  a o  c a n d id a to  to d o  o  
c o n h e c im e n to  d o  p r o d u to  c o m  o  q u a l ir á  t ra b a lh a r.
  A  d u r a ç ã o  d o  c u r s o  d e p e n d e  d o  p ro d u to  q u e  s e r á  t ra b a lh a d o . A s  tu r m a s  s ã o  fo rm a d a s  

















p a rt ic ip a n te s .
 O  p r im e iro  m ó d u lo  d e s se  t re in a m e n to  é  te ó r ic o , s e n d o  fe it a  u m a  a p re se n ta ç ã o  d o  c lie n te  e  d o  p r o d u to  c o m  
s u a s c a r a c te r ís t ic a s .  N o  in íc io  d e ss a  e ta p a , o s  c a n d id a t o s  r e c e b e m  a  F ic h a :  C a d a st ro  d o  C o la b o r a d o r  a  q u a l 
d e v e rá  s e r  e n t re g u e  à  A s s iste n te  d a  C o o rd e n a d o r a  d e  R e c r u ta m e n to  e  S e le ç ã o  a té  o  ú lt im o  d ia  d o  tr e in a m e n to  
d e  p ro d u to .
 A  s e g u n d a  e t a p a  é  p r á t ic a , e m  q u e  o  c a n d id a to  p o d e  t ira r  s u a s  d ú v id a s e  fa z e r  u m  p re e n c h im e n to  d e  p r o p o s ta ,  
o n d e  p o d e  s e r  a v a lia d o  o  s e u  p e rf i l  d e  o p e r a d o r.
 O  ú lt im o  m ó d u lo  é  c o m p o rt a m e n ta l.  S ã o  e x p o sta s  a s  se te  o b je ç õ e s  m a is  c o m u n s  d o s  c o n s u m id o r e s  e  sã o  fe ito s  
u m  e st u d o  d o  s c r ip t,  u m  la b o r a tó r io  d e  ve n d a s  e  u m a  a v a lia ç ã o  g e r a l d o  p ro d u to  e  d o  tr e in a m e n to .
 O s  c a n d id a to s r e p ro va d o s  e m  tr e in a m e n to  d e  p ro d u to  p o d e m  r e fa z e r  o  tr e in a m e n to  c o m o  fo rm a  d e  m e lh o r a r  
a lgu n s  a s p e c to s  q u e  n ã o  f ic a ra m  c la r o s . E m  c a so  d e  re p r o v a ç ã o  p o r  m a u  c o m p o rta m e n to  o  c a n d id a to  n ã o  te r á  o  
d ir e ito  d e  r e fa z e r  o  tr e in a m e n to . 
 O s m in is tr a n te s d o  tr e in a m e n to  p r e e n c h e m  a  F ic h a  d e  A va lia ç ã o  d e  Tr e in a m e n to  q u e  se rá  e n tr e g u e  a o  
s u p e r v is o r  d o  fu t u ro  c o la b o r a d o r n o  p r im e ir o  d ia  d e  tr a b a lh o .
 E ss a  te rc e ir a  e ta p a  é  m in is tr a d a  p o r  u m a  fo n o a u d ió lo g a ,  te m  c o m o  o b je t iv o  p a ss a r  u m  b r e v e  c o n h e c im e n to  a  
r e s p e ito  d a  v o z  e  d a  fa la ,  m o st ra n d o  té c n ic a s  d e  vo z  e  d e  r e la x a m e n to .
Ta m b é m  p o r m e io  d e s s e  tr e in a m e n to , p o d e -s e  v e r if ic a r  q u a is  c a n d id a to s  te m  o  t ip o  d e  p e r f il  d e  o p e r a d o r  q u e  a  









3 ª e ta p a: Tre in a m en to  d e  Vo z  e  F a la
O p e ração
 O  p ro p ó sito  d a  o p e ra ç ã o  é  a te n d e r a s  e x p e c ta t iv a s  d o s c l ie n te s d a  S o ftw a y, re la c io n a d o s  à  q u a lid a d e  e  
r e s u lt a d o s a lc a n ç a d o s . 
A p ó s  a  fa s e  d e  t re in a m e n to , o s  p r o fiss io n a is  p a ss a m  p o r  u m  p e r ío d o  d e  e x p e r iê n c ia  d e  9 0  
d ia s .  D u r a n te  e st a  e t a p a  d e  tr a b a lh o  te m p o r á r io , o s  o p e r a d o re s  q u e  m o s t ra m  a p tid ã o  




Seleção  Operação Recrutam.  Treinam.  
Ciclo de vida operacional do RH
 
Operação
F ig u r a  5 : E ta p a  d e  o p e r a ç ã o  a t u a l














 Período de experiência
até 90 dias 
Trabalho temporário 
CLT 
P a s s a d a  a  fa se  d e  e fe t iv a ç ã o , o s  p r o fis s io n a is  c o n tin u a m  r e a liz a n d o  a  m e s m a  t a re fa  d ia  a p ó s  d ia  e  a  o p e ra ç ã o  é  
r e d u z id a  a  u m a  ro t in a  d e  c o n ta to  c o m  c lie n te s e  v e n d a . E m  p o u c o  te m p o , m e s m o  c o m  u m  a m b ie n te  d e  t ra b a lh o  
d ife re n c ia d o , p r ê m io s  p o r  p ro d u tiv id a d e  e  b e n e fíc io s ,  a  fa lt a  d e  p e r s p e c t iv a s  a lia d a  à  n a tu re za  d a  ta r e fa ,  le v a  o s  
o p e r a d o re s a  a b a n d o n a r e m  a  e m p r e s a  e  b u s c a r e m  o u tr a  o c u p a ç ã o .
F ig u r a  6  :  D e ta lh a m e n to  d a  o p e r a ç ã o





ANEXO B - PROJETO HORIZONTES 
E n t ida d e  P ro p o n en te :
E n d e re ço :
R e sp o n sáv e l:
   
A b ran g ê n c ia : 
1 . C a ra cte r iz ação  d a  D e m a n da  d a  P E A
 H a b ilita r e   In s t it u to  B ra s ile iro  d e  C a p a c it a ç ã o  e m  S e r v iç o s a o  C lie n te
                                                            
 P r a ç a  P e r e ira  O live ir a ,  6 4  -  E d .  E m e d a u x  -  C e n tr o   F lo r ia n ó p o lis   S C .
       R u a  D r. B a c e la r, 2 3 1   V ila  C le m e n t in o   S ã o  P a u lo   S P.
 G u a lt ie r o  S c h lic h t in g  P ic c o li -   U n id a d e  S o ftw a y  F lo r ia n ó p o lis .
                     R o s a n a  A . R o c h a  -   U n id a d e s  S o ftw a y  S ã o  Pa u lo  e  Ju n d ia í.
D e m a n d a  d o  M e rc a d o  e  d a  P E A  (P o p u la ç ã o  E c o n o m ic a m e n te  A t iv a ) :
S a n ta  C a ta r in a  -  F lo r ia n ó p o lis ,  B ig u a ç u ,  Pa lh o ç a , S ã o  Jo s é .
                         S ã o  P a u lo   Ju n d ia í, Itu p e v a , V á r ze a  Pa u lis t a  e  C a m p o  L im p o  
O  d e s e m p re go  é  a  m a io r  c h a ga  s o c ia l d e ste  f in a l d e  s é c u lo . S e m  e sc o lh e r  c re d o ,  ra ç a  o u  n íve l d e  
d e s e n v o lv im e n to , o  d e s e m p re g o  é  u m  p r o b le m a  q u e  t ira  o  s o n o  d o s tr a b a lh a d o r e s  n o  m u n d o  to d o .
S e gu n d o  a  O rg a n iz a ç ã o  M u n d ia l d o  Tr a b a lh o  (O IT ), u m  b ilh ã o  d e  p e s so a s,  o u  3 0 %  d a  fo r ç a  d e  tr a b a lh o  m u n d ia l,  
e n c o n tr a m -s e  d e s e m p r e ga d a s  o u  su b e m p re g a d a s . N a  U n iã o  E u r o p é ia  o s  d e se m p r e g a d o s  já  p a ss a m  d e  3 4  
m ilh õ e s , n ú m e r o  s ó  a t in g id o  n o  p e r ío d o  im e d ia ta m e n te  p o ste r io r  à  I I G u e r r a  M u n d ia l. N a  A m é r ic a  L a t in a  a  m é d ia  
d o  ín d ic e  d o  d e s e m p r e g o  v e m  c re sc e n d o  in in te r ru p ta m e n te ,  d e s d e  1 9 9 3 .  N a  A rg e n tin a  a
ta x a  d e  d e se m p r e g o  é  d e  1 8 ,3 % ; n o  U ru g u a i,  1 2 ,5 % ; n a  C o lô m b ia ,  1 1 ,2 % ; n o  P e r u , 9 ,2 % ; n o  E q u a d o r,  6 ,8 % . 
M e s m o  n o s  p a ís e s  c o m  ta x a s  m e n o r e s  d e  d e so c u p a ç ã o   o  B r a s il , c o m  5 ,9 % , e n t re  e le s  , p a r c e la s  m u ito  a lt a s  d a  
p o p u la ç ã o  s o b re v ive m  g r a ç a s  a o  su b e m p re g o . 
D e  a c o r d o  c o m  o  m in is té r io  d o  Tr a b a lh o , o  B r a s il  p e r d e u  2 ,0 6 0  m ilh õ e s d e  e m p re go s fo r m a is  n o s  a n o s  
9 0 .  E n t re  ja n e iro  d e  1 9 9 0  e  ju n h o  d e  1 9 9 6 ,  a s  e m p re sa s  b ra s i le ira s  c o n tr a ta r a m  5 2 ,5 0 8  
m ilh õ e s  e ,  n o  m e s m o  p e r ío d o , d e m it ira m  5 4 ,5 6 8  m ilh õ e s .  P a ra  a g ra va r  a in d a  m a is  a  
s it u a ç ã o ,  a  Po p u la ç ã o  E c o n o m ic a m e n te  A tiv a  (P E A )  c r e s c e u ,  n o  m e s m o  p e r ío d o , d e  
6 4 ,4 7  m ilh õ e s  p a r a  7 4 ,1 4  m ilh õ e s  d e  t ra b a lh a d o re s.               
S e to r  E c o n ô m ic o C lie n te la s
·AT E N D IM E N T O  
A O  C L IE N T E ;
·M a io re s  d e  1 7  a n o s  d e  id a d e , c u r s a n d o  o  
s e g u n d o  o u  t e r c e iro  a n o  d o  e n s in o  m é d io ;
·M u lh e r e s  d e  3 0  a  5 0  a n o s  d e  id a d e , 
p r e fe r e n c ia lm e n t e ,  m ã e s .




Ta xa s d e  D e se m p re g o  - 1 9 94 -2 0 0 2
N o s ú lt im o s  1 0  a n o s , a  e v o lu ç ã o  d o s  ín d ic e s  d e  d e se m p r e g o  n o  B r a s il fo i a te n u a d a  p e la  e x p a n s ã o  d o  se to r  
in fo r m a l, m a s a s  e st a t ís t ic a s  a p o n ta m  s e n s íve l re d u ç ã o  d a s  o p o r tu n id a d e s  d e  tr a b a lh o  p a r a  a  p o p u la ç ã o  d e  a té  2 4  
a n o s . É  n e st a  fa ixa  q u e  se  c o n c e n t r a  m a is  d a  m e ta d e  d o  d e s e m p r e g o  to ta l. E n tr e  a d o le sc e n te s d e  1 4  a  1 9  a n o s , o  
d e s e m p re go  c r e s c e u  d e  2 5 %  p a r a  2 9 % . E n tr e  jo ve n s d e  2 0  a  2 4  a n o s,  o b s e r vo u -s e  u m  c re sc im e n to  d e  1 4 %  p a r a  
1 7 % .
O  te m p o  m é d io  d e  p r o c u ra  d e  tr a b a lh o  e m  o u tu b r o  fo i d e  2 3 ,7  s e m a n a s , v a lo r  in fe r io r  a o  d e  se te m b r o  d e s te  a n o  
(2 4 ,4  s e m a n a s )  e  s u p e r io r  a o  d e  o u tu b ro  d o  a n o  p a s s a d o  (2 1 ,8  s e m a n a s ) .
E ss e s  jo v e n s , s e m  r e n d a , v iv e n d o  e m  c o n d iç ã o  fa m il ia r  p re c á r ia  o u  p r e c a r iz a d a  p e lo  d e s e m p re go  d o s p a is ,  
s e n te m -se  e x c lu íd o s  e  to r n a n d o -s e  a lvo  fá c il  d o s  a p e lo s  q u e  le v a m  à  v io lê n c ia  e  à  m a rg in a liz a ç ã o .
D ia n te  d e s s e  c e n á r io ,  e  c o n s id e r a n d o  s e r e m  a s  c a p a c id a d e s  d e  g e r a ç ã o  d e  re n d a ,  c o m u n ic a ç ã o  e  s o c ia b il id a d e  
fa to re s e s s e n c ia is  p a r a  o  e x e rc íc io  d a  c id a d a n ia ,  b u sc o u -s e  u m  p r o je to  q u e  a ju d a r ia  ju s ta m e n te  e s ta  p a r c e la  d a  
p o p u la ç ã o  q u e  n ã o  te m  a  m e sm a  o p o r tu n id a d e  n o  m e r c a d o  d e  tr a b a lh o .
O  q u a d r o  b r a s ile ir o  v e m  d e m o n st ra n d o  q u e  o  d e s e m p re g o  é  p e r m a n e n te ,  c r e s c e n t e  e  q u e  a t in g e  to d a s a s  fa ix a s  
e t á r ia s ,  e x c lu in d o  c a d a  v e z  m a is  o s  jo v e n s,  m u lh e r e s  e  id o s o s ,  q u e  b u s c a m  in s e r ir-s e  n o  m e r c a d o  d e  tr a b a lh o .  
A  E d u c a ç ã o  P r o fis s io n a l N a c io n a l te m  c o m o  d ir e tr iz  a te n d e r a  d ive rs id a d e  d a  Po p u la ç ã o  E c o n o m ic a m e n te  A t iv a  
e ,  p o rt a n to ,  a t in g ir  m u lh e re s,  jo ve n s  e  id o s o s , s e g m e n to s  u s u a lm e n te  m e n o s  a te n d id o s  n o  q u a d r o  in s t it u c io n a l 
d o m in a n te  d a  E d u c a ç ã o  P ro fiss io n a l n o  B ra s il , E s ta d o s , R e g iõ e s  e  M u n ic íp io s .
S e gu n d o  o  P la n o  N a c io n a l d e  E d u c a ç ã o  P ro fis s io n a l:  “ É  p re c iso  a b r ir  o  fu n il d a  q u a lif ic a ç ã o  u rb a n a , in d u s tr ia l,  
a s sa la r ia d a ,  m a sc u lin a  e  b r a n c a ,  r e c o n h e c e n d o  a  d iv e rs id a d e  s o c ia l e c o n ô m ic a  e  c u ltu ra l d o  Pa ís . ..  (G u ia  d o  
P L A N F O R  2 0 0 1 ) ” .
A p e s a r  d a  p r io r id a d e  a n te r io r m e n te  e v id e n c ia d a ,  o  B r a s il  d o  sé c u lo  2 1 , c o n v iv e  a in d a  c o m  
u m a  vu ltu o s a  p o p u la ç ã o  d e  jo v e n s,  id o s o s  e  m u lh e r e s  e x c lu íd o s  d o s d i r e ito s  m ín im o s d e  
c id a d a n ia  e  p re c a r ia m e n te  in c lu íd o s  n o  m e r c a d o  d e  t ra b a lh o .
A  m o d e rn iz a ç ã o  te c n o ló g ic a  e  a  r e e st ru tu r a ç ã o  d o  p ro c e s s o  p ro d u t iv o  v ê e m  a lte ra n d o  o  
p e r f il  d o  p r o fiss io n a l d e s e ja d o  p a ra  o  t ra b a lh o . A u m e n ta m  a s  e x ig ê n c ia s  d e  q u a lif ic a ç ã o  
p ro fis s io n a l,  n ã o  s e  tr a ta n d o  d e  m e r o  c r e d e n c ia l is m o ,  m a s r e q u is ito  s e m  o  q u a l n ã o  s e  
Taxa Média de Desem prego Aberto
Mês de outubro - 1994/2002
% 4,5 5,1 5,1 5,7 7,5 7,5 6,8 6,6 7,4
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
F O N T E : IB G E ,  P e s q u is a  M e n s a l d e  E m p r e g o .




c o n s t ró i a  p o liv a lê n c ia  e  a  f le x ib il id a d e  d e se ja d a s , a tr ib u to s  in d is p e n s á v e is  d a  c h a m a d a  e m p r e g a b ilid a d e   e st a  
e n te n d id a  c o m o  c a p a c id a d e  d e  m a n te r-s e  e m  u m  m e rc a d o  d e  t ra b a lh o  e m  c o n s ta n te  m u ta ç ã o  e  a lé m  d e  tu d o  
c o m  e x ig ê n c ia  d e  c id a d a n ia .
O  c o m p r o m e tim e n to  c o m  a  m e lh o r ia  d a  q u a lid a d e  d e  v id a  d e  jo v e n s , m u lh e re s  e  id o so s , p a s sa , n e c e s s a r ia m e n te ,  
p e la  g a r a n t ia  d e  se u s d ir e ito s c o n s t it u c io n a is  d e  a b e r tu r a  d e  o p o r tu n id a d e s  d e  in s e r ç ã o  n o  m e r c a d o  d e  t ra b a lh o  
e m  c o n d iç õ e s m a is  fa v o r á v e is  d e  c o m p e tiç ã o .
O  p ro je to  q u e  e s tá  e m  p a u ta ,  c e n t ra liz a -s e  e m  u m  c o n ju n to  d e  a ç õ e s  q u e  p r o p ic ia m  o  fo rt a le c im e n to  d e  
in ic ia t iv a s  in d iv id u a is  e  g ru p a is  d a s  p o p u la ç õ e s  e x c lu íd a s  d o  m e rc a d o  d e  tr a b a lh o , v is a n d o  a lt e r a r  o  a tu a l p e r f il  d e  
d e s ig u a ld a d e s  s o c ia is  e  p r o m o ve r a c e s s o  a  d ife r e n te s  fo r m a s  d e  c id a d a n ia .  
G e ra r  o p o rtu n id a d e  e fe t iv a  d e  tr a b a lh o , e s tu d o  e  re n d a  p a r a  in d iv íd u o s  e  fa m ília s  q u e  n ã o  c o n s e g u e m  p ro ve r 
s u a s n e c e s s id a d e s  b á s ic a s .
A u m e n ta r  a  p r o d u tiv id a d e , q u a lid a d e  e  o b te n ç ã o  d e  tr a b a lh o /r e n d a  p a ra  p e ss o a s  a c im a  d e  1 7  a n o s ;
A u m e n ta r  a  p ro d u tiv id a d e , q u a lid a d e  e  o b te n ç ã o  d e  tr a b a lh o  p a r a  m u lh e re s  c o m  id a d e  d e  3 5  a  5 0  a n o s  d e  
id a d e ,  p re fe r e n c ia lm e n te , m ã e s ;
P r o m o v e r  a  E d u c a ç ã o  P ro fis s io n a l, n o  s e n tid o  d e  im p le m e n ta r  a ç õ e s  a d e q u a d a s e  e f ic a z e s  v o lta d a s  à  
p o p u la ç ã o  e c o n o m ic a m e n te  a t iv a ;
E le v a r  a  a u to -e s t im a , c o n fia n ç a  e  r e n d a  d a  c lie n te la  p r io r iz a d a  p o r  e s te  p r o je to :  h o m e n s , m u lh e r e s  e  jo ve n s  
a c im a  d e  1 7  a n o s ,  c o m  o  e n s in o  m é d io  c o m p le to  o u  e m  fa s e  d e  c o n c lu s ã o  e  n o ç õ e s  d e  in fo r m á tic a ;
C o n tr ib u ir  p a r a  o  a p e rfe iç o a m e n to  m e to d o ló g ic o ,  g e r e n c ia l e  f in a n c e iro  d a s  o rg a n iz a ç õ e s  s o c ia is  e n vo lv id a s  
n o  P r o je to ;
C a p a c ita ç ã o  d e  p e s s o a s  p a ra  o  t ra b a lh o  d e s e n v o lv e n d o  h a b il id a d e s  p a ra  ge ra ç ã o  d e  re n d a ;
In c e n tiv a r  o  r e to rn o  a o s  e stu d o s ;
E st im u la r  a  in te r a ç ã o  so c ia l;
O p o r tu n iz a r  a s  o fe rt a s  d e  e m p r e g o  ju n to  à s  p e s so a s q u e  c o n c lu íre m  to d a s a s  E t a p a s  d o  p r o je to ;
F o r m a ç ã o  d e  u m  b a n c o  d e  ta le n to s  v isa n d o  o  a c e s so  à  in fo rm a ç ã o , o p o r tu n id a d e s  d e  
tr a b a lh o , re n d a  e  e d u c a ç ã o .
 
2 . O b je t ivo s  d o  P ro je to
G e ra l:
















M e to do log ia
1 ª  E ta p a
2 ª E ta p a
3 ª E ta p a
4 ª E ta p a
5 ª E ta p a
4 . P úb lic o  A lvo
A  m e t o d o lo g ia  p r o p o s ta  p re ss u p õ e  a  m a io r  p a r t ic ip a ç ã o  p o ss ív e l d e  l id e r a n ç a s  e  re p r e s e n ta n te s  c o m u n itá r io s  
d a s lo c a lid a d e s a  s e r e m  a te n d id a s p e lo  P ro je to  H o r iz o n te s  c o m o  r e p r e s e n ta n te s d e  in st it u iç õ e s  p r iv a d a s , d o  
g o ve rn o  lo c a l,  e m p r e s á r io s  e  c o m e r c ia n te s.
O  o b je t iv o  é  b u s c a r  s o lu ç õ e s  d e  fo r m a  c o m p a r t i lh a d a  e n tr e  o s  q u e  v iv e m  o  p r o b le m a  ( l íd e re s e  r e p r e s e n ta n te s  
c o m u n it á r io s  o u  a s  p e ss o a s  in d iv id u a lm e n te ) , o s  q u e  q u e r e m  r e s o lv ê - lo  (C o n s e lh o s  M u n ic ip a is ,  A s s o c ia ç õ e s  
C o m u n itá r ia s  e  líd e re s  S in d ic a is )  e  o s  q u e  p o d e m  c o la b o ra r  p a ra  is s o  (e m p re sá r io s , u n iv e r s id a d e s,  g o v e r n o  lo c a l,  
e t c . .. ) .
A  a r t ic u la ç ã o  d e s s e s  g r u p o s c r ia  e lo s  d e  c o m p r o m iss o s  s o c ia is .  É  e s s a  é t ic a  d e  c o m p r o m iss o s , a  a la v a n c a  d a  
m u d a n ç a .
C o m p r o m iss o  e  a ç ã o  p o d e m  m u d a r  q u a lq u e r  s itu a ç ã o  p o r  p io r  q u e  e la  s e ja .  E s ta  m e to d o lo g ia  é  u m a  p r o p o sta  
d id á t ic a  d e  b u sc a r  c a m in h o s  p a r a  m u d a r  a  p r o b le m á tic a  d a  ge ra ç ã o  d e  e m p r e g o  e  r e n d a . 
A  m e to d o lo g ia  p ro p o sta  e n g lo b a  c in c o  e ta p a s :
  D ivu lga ç ã o  d o  p r o je to  ju n to  à s  l id e r a n ç a s  c o m u n it á r ia s .
  R e c r u ta m e n to  e  c a d a s tr a m e n to  d a s p e ss o a s  n o s  c e n tr o s  c o m u n it á r io s .
  G e stã o  d a s  a ç õ e s  d e  q u a lif ic a ç ã o  p r o fis s io n a l a  p a r t ir  d a  b a se  lo c a l.
  C o n tr o le  e  a v a lia ç ã o  e fe tu a d o  e m  b a s e s  d e m o c r á t ic a s , c o m  a  p a rt ic ip a ç ã o  e fe t iv a  d o s  p a rc e iro s  lo c a is .
  C u rs o  d e  C a p a c it a ç ã o  e m  T é c n ic a s  d e  A te n d im e n to  a o  C lie n te .
S u g e r e -s e  o  a te n d im e n to  p r io r itá r io  d e  p o p u la ç õ e s  e m  s it u a ç ã o  d e  r is c o  so c ia l, d e s t a c a n d o - se :
  Jo ve n s  a c im a  d e  1 7  a n o s  c o m  e n s in o  m é d io  c o m p le to ;
  Pe s s o a s  q u e  e ste ja m  c u r s a n d o  o  s e g u n d o  o u  te r c e ir o  a n o  d o  e n s in o  m é d io  e  q u e  te n h a m  n o   
    m ín im o  1 7  a n o s  d e  id a d e ;













5 . F o c o
6 . O pe rac io n a liza ção
1 ª E ta p a
2 ª E ta p a
3 ª E ta p a
4 ª E ta p a
5 ª E ta p a
7 . R e cu rsos  n e ce ssá r io s  p a ra  re a liza çã o  d o  P ro je to
O  fo c o  e /o u  s e to r  d a  e c o n o m ia  a  se r  b e n e fic ia d o  é  o  d e  se rv iç o s ,  c a b e n d o  re ss a lta r  o  re s p e ito  à  vo c a ç ã o  c u ltu ra l e  
e c o n ô m ic a  d e  c a d a  lo c a lid a d e  n a  p e r s p e c t iv a  d e  q u e , d e c o r r e n te  d a  q u a lif ic a ç ã o  p r o fiss io n a l, e le v e -s e  o  g ra u  d e  
in se rç ã o  o u  re - in s e r ç ã o  d a  p o p u la ç ã o -a lv o  n o  m e rc a d o  d e  tr a b a lh o .
A r t ic u la ç ã o  d o s  p a rc e iro s e n v o lv id o s n o  P r o je to  ( E n tid a d e  P r o p o n e n te /e x e c u to ra /c o o r d e n a ç ã o  lo c a l e  c lie n te s )  
p a ra  o  e s ta b e le c im e n to  d o  fo r m a to  d a s  a ç õ e s  d e  q u a lif ic a ç ã o  p ro fis s io n a l  c o n te ú d o  p ro gr a m á tic o /  h o r á r io  e  
lo c a l,  e t c . ..
M o b il iz a ç ã o  e  c a d a s tr a m e n to  d a s  c lie n te la s  fo c a liz a d a s,  c a n d id a to s p a ss íve is  d e  in c lu s ã o  n o  P r o je to  ju n to  a o s  
c e n t r o s  c o m u n itá r io s .
 
A p lic a ç ã o  d a  d in â m ic a  d e  se le ç ã o  c o m  p r o fiss io n a is  q u a lif ic a d o s  ( P s ic ó lo g a s  e  a lu n o s  u n ive rs itá r io s )  p a r a  p r é -
s e le ç ã o  d e  p e rf is . Tr e in a m e n to s  e s p e c íf ic o s  p a r a  o s  p r é -s e le c io n a d o s  e , d e s te s,  o s  q u e  s e  s o b re ss a ír e m  s e r ã o  
c o n t r a ta d o s  p e la  e m p r e s a . 
D ivu lg a ç ã o  d e  to d a s  a s  p e ss o a s  s e le c io n a d a s  a t ra v é s  d e  c o n ta to  te le fô n ic o  p a r a  o  C u r s o  d e  C a p a c it a ç ã o  e m  
T é c n ic a s  d e  a te n d im e n to  a o  C lie n te , a tr a vé s d e  l is t a g e m  e s p e c íf ic a  a  s e r  d iv u lg a d a  e m  a té  4 8  h o ra s .
 In íc io  d o  C u rs o  d e  C a p a c it a ç ã o  e m  T é c n ic a s  d e  Ve n d a s  e  A te n d im e n to  a o  C lie n t e ,  p r e fe r e n c ia lm e n te  a té  u m a  
s e m a n a  a p ó s  a  4 a  e t a p a .
R e c u r s o s  d is p o n ib il iz a d o s p e lo  In s t it u to  H a b il ita re / E m p r e s a  C lie n te :
  F ic h a s  d e  In s c r iç ã o ;
  C a rt a ze s d e  d iv u lg a ç ã o  d o  p ro je to ;
  P a n f le to s d e  d iv u lg a ç ã o ;









    re a liz a ç ã o  d a s d in â m ic a s  d e  s e le ç ã o ;
  R e c u r so s h u m a n o s ( In s tr u to r e s )  n e c e s s á r io s  p a r a  r e a liz a ç ã o  d o s  C u rs o s  d e  C a p a c it a ç ã o  e m  T é c n ic a s  d e  
    A te n d im e n to  a o  C lie n te .
   E s p a ç o  F ís ic o  p a r a  a  3 ª E ta p a  ( D in â m ic a  d e  S e le ç ã o ) , s a la  c o m  p e lo  m e n o s  3 0  m e t ro s  q u a d r a d o s ;
   R e s p o n s á v e l p e la  d ivu lg a ç ã o  (E ta p a s 2  e  4 ) , re c e p ç ã o  e  su p o r te  a o s  in st ru to r e s  n a  c o m u n id a d e , q u a n d o  fo r  o  
     c a so .
O  P r o je to  te ve  in íc io  e m  Ju n d ia í a  p a rt ir  d a  d iv u lg a ç ã o  d e  v a g a s  e m  e s c o la s  e s ta d u a is  d a  r e g iã o . C o m  u m a  p a r c e r ia  
e n tr a  a  S o ftw a y  e  a  P r e fe itu ra  a s  p r im e ir a s  tu rm a s  o c o r re ra m  e m  sa la s  c e d id a s  p e la  S e c re ta r ia  d a  E d u c a ç ã o ,  
E sp o r te s e  C u ltu r a .




R e cu rso s d isp o n ib il iza d o s p e la  C o m u n id a de  o u  p e la  S o ftw a y :
8 . C ro n o g ram a d e  L an ça m e n to  d o  P ro je to





ANEXO C - MINISTÉRIO DA EDUCAÇÃO 
 
MEC - Cursos Seqüenciais 
Introdução 
Os cursos seqüenciais constituem uma modalidade do ensino superior, na 
qual o aluno, após ter concluído o ensino médio, pode ampliar seus conhecimentos 
ou sua qualificação profissional. 
Definidos por “campo do saber”, os cursos seqüenciais não se confundem 
com os cursos e programas tradicionais de graduação, pós-graduação, ou extensão. 
Devem ser entendidos como uma alternativa de formação superior, destinada a 
quem não deseja fazer ou não precisa de um curso de graduação plena. 
Tipos de Cursos Seqüenciais e titulação conferida: 
1. Cursos Seqüenciais de Complementação de Estudos,   de destinação 
individual ou coletiva, conduzem a certificado. 
Os Cursos Seqüenciais de Complementação de Estudos não estão sujeitos 
à autorização e nem a reconhecimento pelo MEC. Devem estar vinculados a um ou 
mais dos cursos de graduação reconhecidos que sejam ministrados por instituição 
de ensino superior credenciada, e que incluam disciplinas afins àquelas que 
comporão o programa do curso seqüencial. As instituições que ofertem cursos 
seqüenciais de complementação de estudos devem comunicar este fato ao MEC, 
por meio de formulário padronizado (ver adiante). 
Esses cursos estão também dispensados de obedecer ao ano letivo regular, 
mas sujeitam-se às normas gerais vigentes para os cursos de graduação da IES, 
tais como a verificação de freqüência e de aproveitamento. A proposta curricular, a 
carga horária e seu prazo de integralização serão estabelecidos pela instituição que 
os ministrarem. Os candidatos devem ser portadores de certificado de ensino 
médio. 
Os cursos seqüenciais de complementação de estudos não conduzem a 
diploma. Os concluintes aprovados têm direito a Certificado, a ser expedido pela IES 
que ofertou o curso, e que atestará que o aluno adquiriu conhecimentos em um 
determinado campo do saber. 
1.1. Os Cursos Seqüenciais de Complementação de Estudos com 
destinação individual dependem da existência de vagas nas disciplinas já oferecidas 
em cursos de graduação reconhecidos pelo MEC. As instituições de ensino superior 
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que desejem ofertar este tipo de curso divulgarão a relação das disciplinas nas 
quais existe disponibilidade de vagas e os candidatos indicarão a seqüência de 
disciplinas que querem cursar. A instituição aprovará ou não a proposta do 
candidato, em função da coerência desta, que deve configurar um campo de saber 
bem demarcado. Os requisitos para ingresso num curso deste tipo serão fixados 
pela instituição. 
1.2. Os Cursos Seqüenciais de Complementação de Estudos com 
destinação coletiva podem ser criados sem prévia autorização e também não estão 
sujeitos a reconhecimento por parte do MEC. Devem, porém, estar vinculados a um 
ou mais cursos de graduação reconhecidos que sejam ministrados pela instituição 
de ensino e que incluam disciplinas afins àquelas que comporão o curso seqüencial. 
Os cursos superiores de complementação de estudos com destinação coletiva 
serão periodicamente submetidos à avaliação oficial, por amostragem, e os 
resultados da avaliação serão considerados quando da renovação do 
reconhecimento dos cursos de graduação a que estejam vinculados. 
 
2. Cursos Seqüenciais de Formação Específica,   de destinação coletiva, 
conduzem a diploma. 
Os cursos seqüenciais de formação específica estão sujeitos a processos 
de autorização e reconhecimento por parte do MEC, e seguem procedimentos 
específicos, definidos na legislação. 
A instituição que desejar oferecê-los deverá ter curso de graduação 
reconhecido no MEC, na área do conhecimento a que se vincula o curso seqüencial. 
A carga horária não poderá ser inferior a 1.600 horas, a serem integralizadas em 
prazo não inferior a 400 dias letivos. Está dispensado de obedecer ao ano letivo 
regular, mas submete-se às normas gerais vigentes para os cursos de graduação, 
tais como a verificação de freqüência e de aproveitamento. 
Excetua-se da exigência de autorização prévia as instituições como as 
universidades e os centros universitários, que gozam de prerrogativas de autonomia 
universitária, nos termos das normas vigentes. No entanto, deverão estas 
instituições requerer do MEC, por meio do SAPIENS, reconhecimento para os 
cursos seqüenciais de formação específica que ofereçam. 




Os cursos superiores de formação específica estão sujeitos a autorização e 
reconhecimento, observado o disposto na Portaria nº 612 de 12 de abril de 1999 e 
na Portaria nº 514 de 22 de março de 2001. 
A instituição não universitária que desejar oferecer curso seqüencial de 
formação específica deverá solicitar autorização prévia à Secretaria de Educação 
Superior, protocolando seu pedido no sistema SAPIENS/MEC.  
Deverão ser anexados o formulário e o requerimento de autorização para 
funcionamento de curso seqüencial de formação específica, os quais serão 
apresentados em formulários padronizados. 
No prazo máximo de três meses, a SESu/MEC designará comissão 
composta por dois consultores por dois consultores, que, após visita à instituição, 
emitirá relatório a ser apreciado pela Câmara de Educação Superior do Conselho 
Nacional de Educação. 
As instituições que pretenderem o reconhecimento de curso seqüencial de 
formação específica deverão, após o primeiro ano de funcionamento ou até um ano 
antes de diplomar a primeira turma, protocolar, no sistema SAPIENS/MEC,  
solicitação à SESu/MEC, anexando formulário e requerimento de reconhecimento 
de cursos superiores de formação específica, por meio de formulários padronizados. 
Quando do protocolo do requerimento solicitando o reconhecimento dos 
cursos seqüenciais, as universidades e os centros universitários que criaram cursos 
seqüenciais, com base na autonomia que lhes é concedida, deverão anexar cópia 
digitalizada do ato do conselho superior que aprovou a criação dos cursos, bem 
como do projeto pedagógico que embasou essa decisão. 
As instituições não universitárias, ao solicitarem o reconhecimento dos 
cursos seqüenciais de formação específica, deverão anexar informações que 
descrevam a evolução do projeto originalmente aprovado pelo CES/CNE. 
A SESu/MEC, no prazo de 3 (três) meses, designará comissão composta de 
2 (dois) consultores, que, após visita à instituição, emitirão relatório para posterior 
apreciação da CES/CNE. No caso de instituições que solicitem o reconhecimento de 
mais de um 
curso simultaneamente, a SESu/MEC poderá racionalizar o trabalho das 
comissões, no que se refere à quantidade de membros designados e à elaboração 
de relatórios consolidados, envolvendo mais de um curso. 
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Quando do encaminhamento do pedido de autorização de cursos 
seqüenciais de formação específica, as instituições deverão comprovar o 
recolhimento da taxa, para as custas processuais. 
Aproveitamento de disciplinas dos Cursos Seqüenciais para os Cursos de 
Graduação 
A critério das Instituições de Ensino Superior, as disciplinas dos cursos 
seqüenciais podem ser aproveitadas pelo aluno que vier a ingressar em curso de 
graduação, sendo, porém, necessário que o aluno tenha passado por processo 
seletivo, obrigatório para o acesso a cursos de graduação superior, e que as 
disciplinas a serem aproveitadas integrem e equivalham àquelas do currículo 
pretendido. 
Os Cursos Seqüenciais em relação aos Cursos de Pós-Graduação 
Os diplomados em cursos seqüenciais não terão acesso aos programas de 
pós-graduação stricto sensu  mestrados e doutorados-, uma vez que estes 
requerem, para o seu acesso, a diplomação em cursos de graduação, conforme o 
artigo 44 da LDB. 
Por outro lado, os cursos de pós-graduação lato sensu (cursos de 
especialização presenciais), de acordo com a Resolução 3/99 do CNE, em seu 
artigo 2º, "serão abertos à matrícula de portadores de diplomas de curso superior 
que cumpram as exigências de seleção que lhe são próprias e poderão ser 
oferecidos por instituições de ensino desse nível que ministrem curso de graduação 
ou pós-graduação stricto sensu reconhecido na grande área a que se vincula a 
proposta”. 
Assim, os egressos de cursos seqüenciais de formação específica, que 
conferem diplomação, poderão, no entendimento do CNE, freqüentar os cursos de 
pós-graduação em nível de especialização lato sensu 
Os Cursos Seqüenciais em relação a Concursos Públicos 
O acesso a concursos públicos para diplomados em cursos seqüenciais 
independe de regulamentação do MEC e está vinculado aos requisitos específicos 
que forem estabelecidos no edital de cada concurso. Sendo o curso seqüencial um 
curso de nível superior, o edital de cada concurso deve deixar claro qual a 
diplomação exigida: se de nível superior (nesse caso, seria aceito o diploma de 




Atuação Profissional : 
De acordo com a legislação em vigor, cabe aos órgãos de classe e 
conselhos profissionais, a regulamentação das profissões e a habilitação para o 
exercício profissional. Assim, as atribuições profissionais dos egressos de cursos 
seqüenciais de áreas cujas profissões são regulamentadas, serão definidas pelos 
respectivos órgãos reguladores do exercício da profissão. 
O Curso seqüencial apenas confere um certificado ou um diploma que 
atesta conhecimento acadêmico em determinado campo do saber. Um curso dessa 
natureza tem geralmente um viés profissionalizante e deve ser oferecido como uma 
oportunidade diferenciada para a formação superior do indivíduo que desejar inserir-
se mais rapidamente no mercado de trabalho. 
Legislação Específica 
Portarias Ministeriais: 
Portaria nº  612,de 12 abril de 1999 
Dispõe sobre a autorização e o reconhecimento de cursos seqüenciais de 
ensino superior. 
Portaria nº 514, de 22 de março de 2001 
Dispõe sobre a oferta e acesso a cursos seqüenciais de ensino superior. 
Portaria nº 2905, de 17 de dezembro de 1998 
Dispõe sobre a necessidade de regularizar a expedição e registro dos 
diplomas dos alunos concluintes dos cursos superiores de formação específica, 
cursos seqüenciais, para os quais foram protocolados pedidos de reconhecimento, 
pelas respectivas instituições de ensino superior, no Ministério da Educação, no 
corrente exercício de 2002. 
Resoluções do CNE 
Resolução CES nº 01, de 27 de janeiro de1999 
Dispõe sobre os cursos seqüenciais de educação superior, nos termos do 
art. 44 da Lei 9.394/96 
Parecer da CES 
Parecer nº CES 968/98, de 17 de dezembro de 1998 
Trata sobre os Cursos Seqüenciais do Ensino Superior 
Contato 
Coordenação Geral dos Cursos Seqüenciais  SESu/MEC 








P O R  Q U E Q U AT R O  A N O S ?
 
"N ã o  p o d e m o s n o s  e sq u e c e r  d a s o p o r tu n id a d e s  q u e  c u r so s  
c u rto s  o fe re c e m  a o s n o v o s p e rf is  d e  a lu n o s q u e  e stã o  
te rm in a n d o  o  c u rso  m é d io ". 
 
Po r  q u e  o s  c u r so s  su p e r io re s  t ê m  q u a tr o  a n o s  d e  d u r a ç ã o ? N ã o  é  d if íc i l e n te n d e r  q u e  a lg u m a s  o c u p a ç õ e s  sã o  
m a is  c o m p le x a s  e  re q u e re m  p re p a r a ç ã o  m a is  lo n g a .  E x iste m  m a is  d e  2 .0 0 0  o c u p a ç õ e s  c a ta lo g a d a s  n o  B ra s il , c a d a  
u m a  c o m  s u a s  c o m p e tê n c ia s .  M a s é  n o  m ín im o  e st ra n h o  q u e ,  d e  r e p e n te , sa lt e m o s  d o  d ip lo m a  m é d io  p a r a  o  
s u p e r io r  d e  q u a tr o  a n o s se m  n a d a  n o  m e io  d o  c a m in h o . C o m  c e n te n a s  d e  o c u p a ç õ e s  d e  n ív e l r e la t iv a m e n te  
c o m p le x o , p o r  q u e  n ã o  h a v e r ia  m u it a s  q u e  e x ija m  m a is  q u e  o  m é d io  e  m e n o s  q u e  q u a t r o  a n o s ?  N o s  E st a d o s 
U n id o s e  n a  E u r o p a , h á  m a is  g r a d u a d o s  d e  c u r so s  d e  d o is  a n o s  ( o u  m e n o s ) q u e  d e  q u a tr o  a n o s.  A rg e n t in a ,  C h ile  e  
Ve n e z u e la  tê m  c e r c a  d e  u m  te r ç o  d e  se u s  g r a d u a d o s  e m  c u r so s c u rto s . 
O  B ra s il  é  u m  r e t a rd a tá r io ,  p o is  s o m e n te  a g o r a  a t in g e  1 0 %  a  m a tr íc u la  su p e r io r  e m  c u r s o s  m a is  c u rto s . M a s  
c o m e ç a m o s  a  te r  a lte rn a t iv a s  à  d ita d u ra  d o s  q u a tr o  a n o s . C o m  a  r e fo rm a  e m  m e a d o s  d o s  a n o s  9 0 ,  c r ia -s e  o  
té c n ic o  p ó s-m é d io  d e  u m  a n o . E s s e  n o v o  té c n ic o  c o m p a c ta  e m  u m  s ó  a n o  o  q u e  e r a  d a d o  a o  lo n g o  d e  tr ê s , 
q u a n d o  e r a  in te g r a d o  a o  c ic lo  m é d io . Po d e  se r  fe ito  e m  p a ra le lo  a o  m é d io  o u  p o r  q u e m  já  o  t e r m in o u . O s  c u r s o s  
p a ra  t e c n ó lo go s e  o s s e q ü e n c ia is  e s tã o  s e n d o  r e g u la m e n ta d o s  e m  p e r ío d o s  d e  d o is  a  t rê s  a n o s .  C r io u -s e ,  
p o r ta n to , u m a  e s c a d in h a  n a tu r a l, in d o  d e  c u r s o s  d e  u m  a n o  (o s  té c n ic o s )  a o  o u t ro  e x tr e m o , d e  se te  (m e d ic in a ) .  
C o r r e s p o n d e  à  id é ia  d e  q u e  o  p u lo  p a r a  o  c u rs o  d e  q u a tr o  a n o s  é  u m a  d e s c o n tin u id a d e  a rt if ic ia l.  C a d a  c a rr e ir a  
r e q u e r c e r ta s  c o m p e tê n c ia s , e  o  t e m p o  q u e  le va  p a r a  a d q u ir i- la s  n ã o  te m  p o r q u e  s e r  ig u a l  m u ito  m e n o s  q u a t ro  
a n o s . 
N a  v e rd a d e , p e s q u is a s  fe ita s  n o s  E s ta d o s  U n id o s  m o s tr a r a m  q u e  2 0 %  d o s  n o v o s  e m p r e g o s  r e q u e re m  e n s in o  
s u p e r io r, e m b o r a  a  o fe rt a  d e  g r a d u a d o s  s e ja  d e  2 8 %  p a ra  e ss a  fa ix a . E m  c o n tr a ste ,  6 5 %  d a s  o c u p a ç õ e s  e x ige m  
c u r so s c u rto s , a p e s a r  d e  s o m e n te  3 2 %  d o s  e s tu d a n te s  c h e g a r e m  a o  m e rc a d o  c o m  e s sa  fo rm a ç ã o .  E m  o u tr a s  
p a la v r a s ,  o  m e r c a d o  m a is  d in â m ic o  é  o  d a s  fo r m a ç õ e s  c u rt a s,  n ã o  o  d a s  t ra d ic io n a is ,  d e  q u a t ro  a n o s . N ã o  te m o s  
e s tu d o s  s im ila r e s  n o  B r a s il,  m a s  a q u i a  s it u a ç ã o  d e ve  se r  p a r e c id a . A o  c re sc e r  2 7 0 %  e m  2 0 0 1 ,  o s  c u r so s 
s e q ü e n c ia is  m o s tr a ra m  q u e  o  p a ís  n ã o  é  tã o  d ife re n te . 
Is s o  se  d e v e  a o  c re sc im e n to  e x p lo s iv o  d a s  o c u p a ç õ e s  d a  in fo r m á t ic a ,  d o s  Is so  s e  d e ve  a o  c r e s c im e n to  e x p lo s iv o  
d a s  o c u p a ç õ e s d a  in fo rm á t ic a , d o s  e s c r itó r io s , d a  á r e a  d e  s a ú d e ,  d e  s e r v iç o s  p e s so a is  e  d a  in d ú s tr ia  d o  la z e r,  d o  
tu r ism o , d a  h o s p it a lid a d e  e  d a  in s ta la ç ã o  e  m a n u te n ç ã o  d e  m ir ía d e s d e  e q u ip a m e n to s . P o r ta n to , n ã o  s e  t ra t a  d e  
m e n o s a n o s  p a r a  a s  v e lh a s  o c u p a ç õ e s,  m a s  d e  n o va s  o c u p a ç õ e s  r e q u e re n d o  m e n o s  te m p o  d e  e s tu d o . 
N ã o  p o d e m o s  n o s  e sq u e c e r  d a s  o p o r tu n id a d e s  q u e  c u rs o s  c u r to s  o fe re c e m  a o s n o v o s  
p e r f is  d e  a lu n o s  q u e  e s tã o  te r m in a n d o  o  c u rs o  m é d io . N o s  E s ta d o s  U n id o s , a p e s a r  d e  o s  
E st a d o s  ga r a n t ir e m  v a ga  e m  c u r s o s  s u p e r io r e s  d e  q u a t ro  a n o s  a  to d o s  o s  r e s id e n te s,  u m a  
a m p la  m a io r ia  p re fe re  a  a lt e r n a tiv a  d e  d o is  a n o s.  O  m e s m o  a c o n te c e  n a  F r a n ç a .  




A s  p r im e ir a s  p e s q u is a s  n o  B r a s il c o m  c u r so s  p a r a  te c n ó lo g o s  e  se q ü e n c ia is  m o stra m  q u e  s u a  c l ie n te la  é  d e  a lu n o s  
tr a b a lh a d o r e s  q u e  b u s c a m  n o va s  o p o rtu n id a d e s  p e s so a is  e  p r o fiss io n a is . O u  s e ja ,  o fe r e c e m  u m a  a lte r n a t iv a  m a is  
c u r ta ,  m a is  b a r a ta  e  m a is  a p ro p r ia d a  a  su a  s itu a ç ã o  d e  v id a  e  p r e fe r ê n c ia  p e ss o a l.  A f in a l,  e d u c a ç ã o  p e rm a n e n te  é  
iss o ,  é  p a r a  to d a  a  v id a .  O  m e sm o  e st á  c o m e ç a n d o  a  a c o n te c e r  c o m  o  n o vo  té c n ic o  p ó s-m é d io   e m  q u e  já  e x is te m  
p a rc e r ia s  d o  M in is té r io  d a  E d u c a ç ã o  c o m  a  C e n t ra l Ú n ic a  d o s  Tra b a lh a d o re s .  S e g u n d o  o  r e p re s e n ta n te  d a  F o r ç a  
S in d ic a l n o  F ó r u m  N a c io n a l d o  M in is t ro  R e is  V e llo s o  (d e  2 0 0 2 ) , a g o r a  a  c la s s e  o p e r á r ia  te m  a c e s s o  a o s  c u r s o s  
té c n ic o s ,  p o is  n ã o  s ã o  m a is  m o n o p o liz a d o s  p e lo s  r ic o s .  
M a s a s  c o n q u is ta s  n ã o  s ã o  tr a n q ü ila s  e  d e fin it iv a s . H á  a m e a ç a s  d e  v á r io s  la d o s .  U m a s p o r  c o n se rv a d o r is m o , 
o u t ra s  p a r a  p r e s e r v a r  re se rv a s  d e  m e rc a d o . A lg u m a s a s so c ia ç õ e s d e  c la s s e  t e n ta m  d e fe n d e r  se u s fe u d o s n o  
ta p e tã o  d a  le i. O u tr o s  s o n h a m  n o s ta lg ic a m e n te  c o m  u m a  u n iv e r s id a d e  d e  p e s q u isa  p a r a  to d o s ,  c o m o  s e  e m  
a lgu m  p a ís  fo s s e  a ss im . P a ra  e s s e s , o fe r e c e r  d ip lo m a s  a o  c a b o  d e  d o is  a n o s  é  a b a st a rd a r  o  e n s in o  su p e r io r,  
s a c r i lé g io  im p e r d o á v e l.  E m  su a  c a b e ç a  n ã o  e n t ra  a  id é ia  d e  q u e  s u p e r io r  é  tu d o  q u e  v e m  d e p o is  d o  m é d io ,  
in c lu in d o  a  p r e p a ra ç ã o  p a r a  m u ita s  o c u p a ç õ e s  n o v a s  o u  q u e  s e  tr a n s fo rm a ra m . 
 
C láu d io  d e  M o ura  C a stro  é  e c o n o m is ta






ANEXO E – PRÊMIO VALOR SOCIAL 
 
 
